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Abstract 
 
The overall ambition of this report is to show how the Danish local environmental author-
ity, can handle the task complexity, from the implementation of the EU water framework 
directive. 
 
A part of the task complexity is to conduct Integrated Pollution Prevention and Control 
(IPPC), Environmental Impact Assessments (EIA) and the planning of industry inspections 
in a way, which safeguard the surrounding aquatic systems. To do so it is concluded that 
the local environmental authority has to incorporate knowledge about the condition of 
the recipient and the goal conditions of the aquatic systems, into these tasks. By doing so 
it is possible to govern industries, making them adjust their activities to fulfil the envi-
ronmental objectives, hence achieving the standards of the EU water framework direc-
tive.   
 
However the organisational structure of the local environmental authority is often formed 
in a way that makes it difficult to incorporate sufficient knowledge into IPPC, EIA and the 
planning of industry inspections. The report emphasizes the need of an organisational 
structure and management that facilitates this. It is concluded that the organisation 
needs strategic goals, consistent with the environmental objectives from the EU water 
framework directive and an organisation, which allow a multidisciplinary approach to 
IPPC, EIA and planning of industry inspections.  
 
The report describes how the theory of Matrix organisations can provide a multidiscipli-
nary approach to these tasks, and form a wide knowledge base. From this basis it is 
shown how the local environmental authority can build an organisation, which allows 
them to carry out the tasks as described above. Afterwards it underline how the theory of 
Lean management can be used as a base for strategic management, and ensures that 
consideration of the strategic goals is present in the execution of IPPC, EIA and the plan-
ning of industry inspections.  
 
On basis of this, it is concluded that a Matrix organisation can provide a wide knowledge 
base and a multidisciplinary approach to IPPC, EIA and industry inspections. Furthermore 
Lean management will ensure the objectives from the EU water framework directive, are 
taken into consideration and present in the execution of these tasks.   
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Sammenfatning 
 
Formålet med nærværende rapport er at vise hvordan den kommunale miljøforvaltning 
kan håndtere opgavekompleksiteten, der er en følge af implementeringen af Vandram-
medirektivet.  
 
Opgave kompleksiteten består primært i at udføre IPPC-godkendelser, VVM-redegørelser 
og planlægningen af virksomhedstilsyn, således at de tager hensyn til recipienternes til-
stand. For at kunne gøre dette, konkluderes det, at den kommunale miljøforvaltning må 
tage udgangspunkt i viden om recipientens tilstand og målsætningen for denne, og ind-
arbejde denne viden i forvaltningsopgaverne. Derigennem bliver det muligt at stille rele-
vante krav og regulere virksomhederne, således at aktiviteterne deri tager hensyn til 
Vandrammedirektivets krav om god økologisk standard for overfladevand og god kemisk 
tilstand for grundvand. 
 
Dog har den kommunale miljøforvaltning en organisatorisk struktur, der ofte gør det van-
skeligt at inddrage den nødvendige viden i IPPC-godkendelser og VVM-godkendelser og 
planlægningen af virksomhedstilsyn. Nærværende rapport lægger vægt på, at der er be-
hov for en organisation og ledelse deraf, der gør dette muligt. Det konkluderes, at den 
kommunale miljøforvaltning har brug for et strategisk fokus, der tager udgangspunkt 
kravene fra Vandrammedirektivet. Samtidigt skal der i organisationen være et tværviden-
skabeligt grundlag i udførelsen af IPPC-godkendelser og VVM-redegørelser, samt i plan-
lægningen af virksomhedstilsyn.  
 
Rapporten beskriver, hvordan principperne bag Matrixorganisationen kan give en bred 
vidensbase og tilvejebringe en tværvidenskabelig baggrund for udførelsen af disse opga-
ver. På den baggrund, vises der hvordan den kommunale miljøforvaltning kan opbygge 
en organisation, der gør det muligt at udføre opgaverne som beskrevet i ovenstående. 
Herefter vises det hvordan principperne bag Leanledelse kan bruges som grundlag for en 
strategisk styring af organisationen. Herigennem sikres, at de strategiske mål er at gen-
finde ved udførelsen af IPPC-godkendelsen VVM-redegørelsen og ved planlægningen af 
virksomhedstilsyn.  
 
På denne baggrund konkluderes det, at Matrixorganisationen giver mulighed for en bred 
vidensbase og et tværvidenskabeligt grundlag for IPPC-godkendelser, VVM-redegørelser 
og planlægningen af virksomhedstilsyn. Ydermere sikre Leanledelse at der ved udførelsen 
af disse opgaver, tages hensyn til miljømålene i EU’s Vandrammedirektiv. Derigennem 
sikres det, at opgaverne medvirker til at indfri miljømålene. 
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Forord 
 
Nærværende kandidatspeciale er skrevet på Institut for Miljø, Teknologi og Samfund. 
Specialet er resultatet af ét års arbejde med de kommunale miljøopgaver efter gennem-
førelsen af strukturreformen og implementeringen af Vandrammedirektivet. Vores inte-
resse for emnet udsprang, af en nysgerrighed om, hvordan den kommunale miljøforvalt-
ning skulle gribe dens fremtidige miljøforvaltningsopgaver an.  
 
Efter at have brugt mange timer på at læse lovgivning, høringssvar, lovbekendtgørelser, 
diverse kommunale planer og en række artikler stod det klart, at Miljøforvaltningen i 
Danmark stod over for en stor opgave.  
 
Dette speciale er vores bud på, hvordan den kommunale miljøforvaltning kan og bør, gri-
be disse fremtidige opgaver an for at kunne håndtere de fremtidige krav, til en forvalt-
ning, der skal opfylde retningslinierne fra Vandrammedirektivet og samtidig overtage en 
række af amternes opgaver.  
 
- Ny Slagelse Kommune skal nævnes, da de har været villige til at bruge deres tid på at 
lade os komme og forstyrre dem med en række interview.   
 
- Vi vil i denne sammenhæng benytte lejligheden til at sige tak til vores vejleder Tyge 
Kjær, der gennem processen har været både en god diskussionspartner og inspiration til, 
hvordan vi kunne gribe denne opgave an. 
 
- Yderligere vil vi takke Carl Svensson for hans hjælp med korrekturlæsning.  
 
Til slut vil vi gerne takke kærester, kone, barn, venner og familie for at bære over med 
os, når vi har brugt for lang tid på RUC og ikke på dem. På trods af det, blev der dog tid 
til både en vielse og en fødsel undervejs. 
 
 
 
 
 
God Læselyst 
Eske, Frank og Michael  
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1. Indledning 
 
1.1. Motivation 
 
I de seneste årtier er ord som miljø og miljøproblemer i stadig stigende grad blevet en 
del af vores bevidsthed og dagligdag. I de seneste år har der været fokus på globalise-
ring, grænseoverskridende forurening, og der er i stigende grad fokus på, at forurening 
sjældent er stationært, men at det derimod spredes i det system det bliver introduceret 
til. 
 
I Danmark er der omkring 120.000 søer, over 100 m2, der er ca. 64.000 km vandløb, 
106.000 Km2 hav, og hvert år bruger vi ca. 706 millioner m3 grundvand. Med andre ord 
fylder vandet meget i de små 43.000 km2 Danmark omfatter, fysisk, og det fylder i stadig 
stigende grad i vores bevidsthed, i vores hverdag, samt i planlægning og forvaltning. 
 
Der bliver ligeledes større og større fokus på, at vandet ikke bliver hvor det er, men ind-
går i et kredsløb. Det grundvand vi drikker i Danmark er typisk mellem fem og halvtreds 
år gammelt, hvilket betyder at måden hvorved vi håndterer vores spildevand, dræn, afløb 
og overfladevand, bliver afspejlet i grundvandet og dermed drikkevandet om måske alle-
rede fem år. Tanken om at grundvand, overfladevand og spildevand hænger sammen, 
har i tidligere tiders lovgivning og forvaltning været svær at finde. Med Vandrammedirek-
tivet er der lagt op til en helt ny grad af system og sammentænkning i forvaltningen, vel 
at mærke gennem lovgivning. Samtidig bliver de nye stor kommuner ansvarlige for en 
lang række nye forvaltningsopgaver i forbindelse med strukturreformen. Det er altså mil-
jø, vand og organisering i det ovenstående perspektiv vi har som udgangspunkt i projek-
tet. 
 
1.2. Problemfelt 
 
Vand er kilden til liv, og i de sidste århundreder har man kunnet tale om, at det er rent 
vand der er kilden til liv. I dag tager langt de fleste danskere rent drikkevand fra hanen 
som en selvfølgelighed, hvilket det ikke altid har været og ikke altid vil være, hvis ikke vi 
passer på det. I de seneste år har der været flere tegn på at grundvandet ikke nødven-
digvis vil blive ved med at være lige så rent som det har været. De danske åer, vandløb 
og søer er siden industrialiseringen blevet påvirket kraftigt. Med den første Vandmiljøplan 
i 1987 blev der sat fokus på især kvælstofudledningen fra landbruget og spildevand fra 
industri og byer. I de følgende år fulgte flere handleplaner, senest Vandmiljøplan III fra 
2003, hvor fokus især er rettet imod fosforudledning. På trods af mange års indsats sva-
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rer effekterne af lovgivningen stadigvæk ikke til målsætningerne. Der findes til stadighed 
flere og nye kemiske forbindelser i vores drikkevand, og der må hvert år lukkes drikke-
vandsboringer1.  Ud fra en systemtankegang indgår vand i et kredsløb, en betragtning 
der kan være svær at genfinde i tidligere tiders vandplanlægning, hvor der har været 
planer for søer/vandløb, drikkevand/grundvand, spildevand og havet. Planer der vel at 
mærke ikke omfatter en hensynstagen til vekselvirkningen mellem de forskellige områ-
der. 
 
DMU angiver i oktober 2005, at i 2004 opfyldte lidt over halvdelen af vandløbene mål-
sætningerne. Dette var tilfældet for mindre end 1/3 af søerne og for marine områder kun 
i Skagerrak og den åbne del af Nordsøen. Hvad angår drikkevandsforsyningen er hyppig-
heden af boringer med pesticidfund faldet, dog primært fordi boringer med pesticider 
lukkes. Samtidig er der i grundvandsovervågningen en øget hyppighed i fundet af pesti-
cider både over og under grænseværdierne for drikkevand. [DMU, oktober 2005] Således 
er der stadigvæk væsentlige problemer for den statslige miljøforvaltning at forholde sig 
til.  
 
1.3. Økosystem 
 
Et økosystem er kendetegnet ved at være et åbent system, hvor både stof og energi fly-
der på tværs af grænserne – i modsætning til et lukket system, hvor disse bliver indenfor 
grænserne [Selman, P. 2000]. Udfra denne definition er for eksempel grundvandsmaga-
siner, fjorde, åer, vandløb og oplande karakteriseret ved ikke at være bundet af grænser, 
i den forstand at de påvirker og bliver påvirket udover deres umilddelbare grænser. Det 
betyder at forurening i ét af disse medier vil spredes til andre, for eksempel vil forurening 
af en sø eller en å nå grundvandet. At det nogle steder kun tager fem år og andre steder 
kan tage hundrede år ændrer ikke på at vand og forurening siver nedad. Mere generelt 
kan det sige at betingelserne for et økosystem ikke lader sig føje af menneskeskabte fysi-
ske- og administrative grænser. 
En måde hvorpå der kan tages højde for økosystemernes diffuse afgrænsning, er igen-
nem en holistisk eller helhedsorienteret planlægning: 
”… in which problems are viewed in a seamless manner and 
team members are encouraged to leave their disciplinary per-
spectives behind.”  
 [Selman, P., 2000: s. 105] 
 
                                               
1 Kilde, evt fra side 7 
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Karakteristisk for den helhedsorienterede planlægning er, at problemerne anskues som et 
hele og ofte vil tilgangen bære præg af et systemperspektiv, således at de totale miljø-
påvirkninger danner basis for prioriteringen af den valgte løsningsmodel og indsatsområ-
der. [Selman, P. 2000] Der er her tale om et perspektiv i problemløsning og forvaltning, 
der kan tilvejebringe et hensyn til naturen, set som økosystem. 
 
1.4. Vandrammedirektivet 
 
Ovennævnte problemer relaterer sig ikke kun til Danmark, men må anses for at være 
gældende i en række europæiske lande. På baggrund af dette vedtog Kommissionen i år 
2000 et nyt direktiv, der skal danne en overordnet lovramme for fællesskabets forvalt-
ning af de samlede vandressourcer, det såkaldte ”Vandrammedirektiv” [Direktiv 
2000/60/EF]. 
 
Vandrammedirket er bygget op omkring nogle specifikke målsætninger for vandmiljøet, 
hvilket stiller nogle krav til forvaltningen, planlægningen og opfattelsen af vandressour-
cer. Hvor forvaltningen af grundvand, spildevand, og andet overfladevand typisk er fore-
gået på forskellige statslige niveauer og i forskellige afdelinger, med hver sine sektorpla-
ner, lægger Vandrammedirektivet op til en mere tværfagligt integrerende planlægning: 
”Der er behov for yderligere integration af vandbeskyttelse og 
bæredygtig vandforvaltning i andre fællesskabspolitiske områ-
der, navnlig energipolitik, transportpolitik, landbrugspolitik, fi-
skeripolitik, regionalpolitik og turistpolitik.” 
[Direktiv 2000/60/EF, Præamblen litra 16]  
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Samtidigt skal beskyttelsen af grundvandet tænkes ind i en langsigtet planlægning, hvis 
mål det skal være at vende enhver betydelig og vedvarende stigende tendens i forure-
ningen af grundvandet:  
”Overfladevand og grundvand er i princippet fornyelige natur-
ressourcer. Såfremt der skal sikres en god grundvandstilstand, 
må der - som følge af den tid, grundvandsdannelse og -
fornyelse naturligt tager - gribes tidligt ind og foretages en sta-
bil og langsigtet planlægning af beskyttelsesforanstaltninger. 
Der må i tidsplanerne tages hensyn til den tid, det tager at op-
nå forbedringer, når der udarbejdes foranstaltninger til opnåel-
se af en god  grundvandstilstand og til at vende enhver betyde-
lig og vedvarende stigende tendens i koncentrationen af  foru-
renende stoffer i grundvandet.”  
[Direktiv 2000/60/EF, Præamblen, litra 28] 
 
Heraf følger, at aktiviteterne i flere forskellige sektorer skal planlægges med lang tidsho-
risont og at vandbeskyttende foranstaltninger skal integreres i disse planer. Foranstalt-
ninger til beskyttelse af vandressourcerne i de enkelte sektorer skal samordnes, således 
at beskyttelsen bliver mest mulig effektiv, ligesom vandressourcerne skal betragtes som 
et økologisk system. Dette betyder at både overfladevand og grundvand skal anskues 
som en samlet ressource og må forvaltes ud fra dette princip, hvilket bryder med den 
nuværende danske praksis [Grevy P. et al. 2003 og Refsgaard J. C. et al. 2002]. 
 
1.5. Strukturreformen 
 
I skrivende stund undergår det kommunale danmarkskort store ændringer. Efter kom-
munalvalget i november 2005 er samarbejdsudvalgene i de nye kommuner konstitueret i 
januar 2006. Dette udvalg afgør, hvordan den nye kommunens administrative struktur 
skal udformes, og indtræder den 1/1-2007 som kommunalbestyrelsen for den nye kom-
mune. 
 
Kommunernes Landsforening (KL) har igennem en spørgeskemaundersøgelse blandt ud-
valgte kommunaldirektører givet et bud på, hvordan den forventede administrative orga-
nisation kommer til at se ud i disse kommuner [KL; Notat, den 3. januar 2006]. Ud fra de 
foreløbige overvejelser i kommuner viser det sig, at 46 % af de adspurgte vil bruge en 
klassisk forvaltningsmodel, 37% en virksomheds-/direktionsmodel. Netværksmodellen 
foretrækkes af 9%, mens 6% vil bruge en BUM-kontrakt (bestiller, udfører og modtager 
model). 2% tilkendegiver at de vil benytte en borgermodel. I et tillægsspørgsmål angiver 
37% af de adspurgte, at de i større eller mindre grad vil anvende en kombination af mo-
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dellerne. Med hensyn til antallet af niveauer i forvaltningen angiver 74% af kommunerne, 
at de forventer en hierarkisk referencelinie i ledelsesstrukturen, med tre eller fire ledelses 
niveauer, mens 22% forventer en flad organisationsstruktur med ét eller to ledelsesni-
veauer.   
 
En af strukturreformens konsekvenser er, at de nye kommuner overtager en række op-
gaver fra amterne. Det drejer sig blandt andet om VVM-proceduren, virksomhedsgodken-
delser, IPPC-godkendelser, spildevandsplanlægning, administration af miljølovens §3, 
fredningssager, NATURA 2000 planer, den endelige arealplanlægning i det åbne land og 
landzoneadministration, for blot at nævne nogle. Derudover skal kommunerne som følge 
af implementeringen af vandrammedirektivet i dansk lovgivning tilvejebringe en kommu-
nal handleplan og indsatsplan for grundvand, der er en ny plantype på det kommunale 
niveau. Disse skal fungere som den endelige effektuering og håndhævelse af Vandram-
medirektivets formål. Heri skal det fremgå hvilke konkrete virkemidler der skal tages i 
brug for at opretholde og forbedre kvaliteten af vandet i det samlede vandkredsløb. [Lov 
om miljømål, med ændringer] 
 
I et notat fra KL opfordres de nye kommuner til at opbygge en administration der kan 
håndtere denne nye plantype: 
”Der vil formentlig være behov for øget faglig indsigt i kommu-
nerne i de dele af vandplanlægningen, der ikke tidligere har lig-
get i kommunerne (hav og kystområder især). Derudover bliver 
der behov for at opbygge en struktur, der kan sikre samspil og 
koordinering imellem de dele af den kommunale forvaltning, 
der beskæftiger sig med det samlede vandområde.” 
[KL; notat: den 21. februar 2005] 
 
Denne opfordring skal dels ses i lyset af de kommunale handleplaner og indsatsplaner, 
dels som en foranstaltning der kan hjælpe kommunerne til at give kvalificerede hørings-
svar på vandplanerne, som er den plan der udstikker rammerne for blandt andet kom-
munale handleplaner og indsatsplaner. 
 
Der har været en tendens i de seneste årtier til at der er kommet flere og flere love, der 
skal sikre natur og miljø. Det sidste skud på stammen er for eksempel vandrammedirekti-
vet. Som udgangspunkt kunne man forledes til at tro, det er grundet manglende eller 
mangelfuld lovgivning, og at der derfor er brug for nye lovgivning på området. Den store, 
og forhåbentligt afgørende forskel på vandrammedirektivet og tidligere tiders lovgivning 
er, at der står ”skal” i vandramme direktivet, hvor ordlyden i tidligere lovgivning typisk 
har været det skal tilstræbes. I foråret 2006 vedtog folketinget kvalitetsstyringsloven for 
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at sikre kvaliteten i kommunernes afgørelser. Der er altså vedtaget en lov der skal sikre, 
at de andre love bliver overholdt, hvilket virker som et gennemgående træk på miljøom-
rådet, hvor der jævnligt bliver vedtaget ny lovgivning, fordi den gamle ikke bliver forval-
tet i tråd med den ånd der ligger i lovene. 
 
Det betyder, at man trods årtiers indsats for at forbedre miljøet må konstatere, at den 
sektoropdelte og recipientorienterede tilgang har slået fejl. 
 
Det virker paradoksalt, at der gennem de seneste årtier er sket en stadig stigning i miljø-
problemer og en stigning i antallet af love der skal sikre natur og miljø. Der har været en 
udpræget opdeling mellem planlægningen for overfladevand, grundvand og spildevand. 
Med vedtagelsen af vandrammedirektivet er der for første gang en lovgivning der tænker 
overfladevand, spildevand og grundvand ind i én lovgivning og kontekst, og hermed gør 
op med den opdeling, der har været i forvaltningen af vand.  
 
1.6. Opsamling 
 
Den ny virkelighed for kommunerne efter den 1. januar 2007, tegner en række nye op-
gaver, der stiller store krav til den kommunale miljøforvaltning. Vandrammedirektivets 
krav om langsigtet planlægning, integration af vandbeskyttende foranstaltninger i rele-
vante sektorer, samordning og koordinering af tiltagene, stiller specielt stor krav til at 
organisationen kan arbejde tværfagligt og horisontalt i planlægningsarbejdet. Skal måle-
ne i vandrammedirektivet indfries, er der behov for integration af informationer, tværgå-
ende planlægning og fælles prioritering af indsatsprogrammer på tværs af sektorer [Gre-
vy P. et al. 2003]. 
 
Samtidigt med disse krav bliver den tekniske forvaltning omorganiseret i form af flere og 
nye arbejdsopgaver og nye medarbejdere fra amterne og sammenlægningskommunerne. 
Det er oplagt at vurdere, hvorvidt organiseringen af den kommunale miljøforvaltning kan 
udformes, således at den understøtter implementeringen af vandrammedirektivet og i sig 
selv vil bidrage til, at kvaliteten sikres i forvaltningen.  
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1.7. Problemformulering: 
 
Hvordan kan forvaltningen af miljøopgaver, baseret på principperne i Matrix og 
Lean, håndtere opgavekompleksiteten som vandrammedirektivet medfører? 
 
1.7.1. Forklaring til problem formulering 
Matrix er en organisationsplatform, der giver anledning til et højt niveau af vidensdeling 
i organisationen. Samtidigt åbner den muligheden for at problemløsning sker på lavest 
mulige niveau i organisationen, med højest muligt fagligt kvalitet. (Se 2.7.1 Matrix) 
Lean styrer organisationen og opgaverne deri, således at fokus bevares og opgaverne 
løses ud fra et samlet udgangspunkt i organisationen. Oprindeligt er Lean udviklet af 
Toyota og brugt i produktionsvirksomheder, men har i de seneste år fundet anvendelse 
inden for serviceorganisationer. (Se 2.7.2 Leanledelse) 
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2. Metode 
 
I følgende afsnit bliver der redegjort for projektets vej fra problemfelt til konklusion. Der 
redegøres ligeledes for en række af de refleksioner gruppen har været igennem i forbin-
delse med arbejdet. Målet med kapitlet er at give læserne et klart billede af de forhold 
der har været styrende for projektets struktur og den viden der tilvejebringes. Dette gø-
res via begrebsafklaring, afgrænsning og præsentation af projektets reference kommune. 
Ligeledes bliver projektets videnskabsteoretiske tilgang præsenteret, og de metodiske 
valg, der er foretaget i forhold til empiriindsamling og teorivalg, fremlagt. I slutningen af 
nærværende kapitel findes en gennemgang af kapitlerne hvor indholdet og formålet med 
hvert kapitel bliver præsenteret. Afslutningsvis bliver projektets validitet og reliabilitet 
diskuteret.  
 
2.1. Processen 
 
Projektgruppen har siden medio oktober 2005 arbejdet med forvaltningen af vandmiljøet 
i Danmark, og det stod hurtigt klart, at kommunen og Strukturreformen ville have stor 
betydning herfor. Gruppen arbejder ud fra en hypotese om, at den organisatoriske op-
bygning af miljøforvaltningen har indflydelse på den forvaltning der bliver udført. Dermed 
er det et naturligt skridt at se på den organisatoriske opbygning i den kommunale miljø-
forvaltning. Oprindeligt var det projektets mål at udføre en organisationsanalyse af den 
danske kommunale miljøforvaltning og dens tilgang til de fremtidige forvaltningsopgaver 
på miljøområdet. Resultatet af analysen skulle derefter bruges til at tilpasse kommunens 
organisation til de fremtidige forvaltningsopgaver, blandt andet som følge af strukturre-
formen.  
 
Denne projektmodel blev dog forkastet i løbet af vinteren og det tidlige forår 2006, da 
det viste sig at de nye kommunernes organisation kun i begrænset omfang var fastlagt. 
Dermed var analysen deraf ikke mulig. Projektet tog derfor en drejning imod at være 
rådgivende. Projektet er nu en analyse af de forvaltningsmæssige krav som loven i sig 
selv foreskriver. Derudover indeholder projektet en analyse af, hvordan principperne ba 
matrixorganisationen og Leanledelse, giver den kommunale mulighed herfor. Den præci-
se opbygning af projektet vil blive gennemgået senere i kapitlet.  
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2.2. Videnskabsteoretiske overvejelser 
 
Da projektet har antaget et rådgivende perspektiv, bliver det på mange måder et norma-
tivt projekt. Konklusionen bliver således gjort på baggrund af et normativt fundament. 
Grundstenene i fundamentet er dog af deskriptiv karakter, da der i første omgang tages 
udgangspunkt i en empirisk beskrivelse af lovgivningen vedrørende Vandrammedirektivet, 
VVM-redegørelsen, IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn. Herefter gives der ud fra et 
normativt perspektiv, funderet i et bredt miljøbegreb (Se 2.3 Projektets tilgang til miljøet 
og dets forvaltning), en analyse af hvordan VVM-redegørelsen, IPPC-godkendelsen og 
virksomhedstilsynet skal anvendes for at kunne fungere inden for et bredt miljøbegreb, 
og indfri Vandrammedirektivets krav til vandmiljøet.  
 
Med hensyn til teoriernes perspektiv må dette i høj grad siges at være normativt. Det er 
teorier der begge bygger på empiriske studier af forskellige produktionsvirksomheder. 
Disse teorier beskriver hvordan en organisation bør opbygges og styres for at kunne be-
sidde nogle bestemte egenskaber. Dette er modsat for eksempel nyinstitutionalisme, der i 
stedet søger via empiriske studier at forklare og kortlægge egenskaber ved forskellige 
organisationer, hvilket giver et deskriptivt perspektiv. Teorier indenfor dette område 
mangler dog konkrete løsninger på hvordan de beskrevne egenskaber ændres.  
 
Da projektet har et fokus på hvordan organisationen skal ændres for kunne løses forvalt-
nings opgaver hensigtsmæssigt, er valget af teori således faldet på normativt teori. 
 
 
2.3. Projektets tilgang til miljøet og dets forvaltning 
 
Projektet lægger sig, overordnet set, op ad en miljøforståelse, der er baseret på tanken 
om det brede miljøbegreb. Det brede miljøbegreb bygger på den grundantagelse, at der 
er sammenhæng mellem miljøsystemer, og at indvirkninger på enkelte dele af naturen 
også har konsekvenser for andre dele af naturen. Dette lægger op til en tankegang, hvor 
der bliver fokuseret på sammenhængene mellem forskellige miljøsystemer. På baggrund 
af dette begreb er udgangspunktet i projektet, at der i beslutningsprocessen i den danske 
miljøforvaltning bør inddrages alle relevante faktorer, der har indflydelse på miljøtilstan-
den. De metodiske valg, der er blevet foretaget i dette projekt, er taget med hensyn til 
denne baggrundsforståelse af, at en miljøforvaltning bør arbejde efter disse principper.  
 
EU’s vandrammedirektiv er som beskrevet i problemfeltet, et direktiv, der sigter mod en 
forbedring af vandkvaliteten, så overfladevand opnår ”god økologisk tilstand”, og grund-
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vand opnår ”god kemisk tilstand” [Direktiv 2000/60/EF]. Dette skal nås ved at forebygge 
forurening ved kilden og gennem omfattende planlægning at tilvejebringe en 
helhedsorientiering i forvaltningen af vandmiljøet. Direktivet fastsætter ambitiøse mål for 
vandmiløet og kræver en højere grad af integration af forskelllige sektorer og tilhørende 
lovgivning. Vandrammedirektivet sigter yderligere mod, at der i EU skal opbygges en 
gennemgribende monitering, der skal skaffe viden om hvilke faktorer der har indflydelse 
på vandkvaliteten. Det sker med henblik på, at der bliver opbygget en vidensbase, der 
skal bruges som et værktøj i den fremtidige langsigtede miljøforvaltning.  
 
Nærværende projekt benytter sig ikke blot af dele fra Vandrammedirektivet, men også af 
dets implementering i Dansk lovgivning, Lov om Miljømål. I forhold til de konkrete opga-
ver, som kommunerne står over for, er det Lov om Miljømål, der er benyttet. Dog er det 
ikke alle elementer af direktivet, der er implementeret fuldstændig i dansk lovgivning 
endnu, og i disse tilfælde er det Vandrammedirektivets lovtekst og bilag, der er benyttet. 
Det kan eksempelvis ses i forhold til, at Vandrammedirektivet henviser til, at vandmyn-
digheder skal benytte sig af elleve datterdirektiver for at opnå målene i direktivet. Det er 
endnu ikke beskrevet i den danske lovgivning, at disse skal bruges i forbindelse med im-
plementeringen af Vandrammedirektivet.  
 
Direktivet og implementeringen af det i dansk lovgivning falder godt i trit med dette pro-
jekts overordnede miljøforståelse, idet den anerkender vandmiljøet som en helhed, der 
ikke kan betragtes som afgrænsede områder. Derfor er Lov om Miljømål gennem projek-
tet blevet brugt til at prioritere og organisere forskellige områder, som projektet behand-
ler. Lov om Miljømåls krav om strategiske miljøplaner der fokuserer på fortløbende for-
bedring af vandkvaliteten i overflade- og grundvand, samt opbygning af en vidensbase vil 
være nogle af de opgaver de nye kommuner skal håndtere i fremtiden.   
 
I forbindelse med Strukturreformen har der været mange diskussioner for og imod re-
formen – godt eller skidt for kommunen, borgerne, miljøet og medarbejderne etc. Det er 
ikke ærindet for projektet at fælde en dom over Strukturreformen. I stedet ses reformen 
som en realitet, og samtidig en reel mulighed for at videreudvikle organisationen bag den 
kommunale natur- og miljøforvaltning, således at den kan følge med kravene fra en sta-
dig mere kompleks verden.  
 
Projektet har som udgangspunkt, at forvaltningen skal ændres, da vores brug af naturen 
og dens ressourcer i mange tilfælde kunne være mere sammenhængende og mindre be-
lastende. Med projektet ønsker og håber vi at kunne bidrage til en forbedring af natur og 
miljøforvaltningen og den generelle forvaltningen af naturens ressourcer.  
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2.4. Begrebsafklaring  
 
Projektet gør brug af en række begreber, som i sig selv kan være tvetydige eller er brugt 
på forskellige måder i andre sammenhænge. I det følgende afsnit defineres disse, såle-
des at der ikke tvivl om projektets brug deraf. 
  
• Strukturreform: Der er mange forskellige betegnelser for den igangværende om-
organisering af kommunerne. Kommunernes Landsforening kalder den for ek-
sempel for Opgave- og Strukturreformen. Flere ministerier kalder den i daglig 
omtale for kommunalreformen, og på Retsinfo er den at finde under aftale om 
strukturreform. Dette projekt benytter betegnelsen strukturreform.  
 
• Strategisk planlægning: er en type planlægning, der på et overordnet niveau be-
skæftiger sig med ønsker og mål for fremtiden og dermed, hvordan den fremtidi-
ge forvaltning skal være. Den strategiske planlægning bør tage hensyn til hvilke 
ressourcer der er til rådighed for at opnå dette. Operationaliseringen af en stra-
tegisk plan kunne for eksempel. være en handleplan, der i detaljen giver ret-
ningslinjer for bestemte aktiviteter. Ligeledes kan den strategiske plan give an-
ledning til en bestemt opbygning af organisationen, der skal sørge for målernes 
indfrielse. 
 
• Forvaltning: Samlet betegnelse for de opgaver der findes i forbindelse med regu-
lering af borgernes retsforhold gennem udstedelse af forvaltningsakter som for 
eksempel forbud, påbud og tilladelser samt planlægning. [Strukturkommissionen, 
2003; 16] Bemærk at driftsopgaver ikke er at finde i definitionen, da denne ude-
lukkende omhandler forhold der har juridiske konsekvenser for borgerne.  
 
• Miljøforvaltning: I denne sammenhæng er det betegnelsen for afdelingen hvor 
opgaverne i forvaltningen på miljøområdet blive varetaget i forskellige kontorer. 
Begrebet ”forvaltning” rummer også plandelen (jf. ovenstående punkt), men i 
forbindelse med tilvejebringelsen af planer i Ny Slagelse Kommune ligger denne 
funktion uden for den Teknisk Forvaltning, der ellers typisk udgør Miljøforvaltnin-
gen. Derfor vil der i dette projekt blive brugt udtrykket Miljøforvaltning, der dæk-
ker miljødelene af plankontoret, og den Tekniske Forvaltning i Ny Slagelse Kom-
mune. 
 
• Helhedsorienteret forvaltning: For at opnå en helhedsorienteret forvaltning kræ-
ves det, at alle relevante forhold for den pågældende opgave inddrages i løsnin-
gen. Dette er med til at sikre god kvalitet og værdi for borger og virksomheder, 
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da alle relevante forhold, der kan tænkes at have indflydelse på forvaltningsop-
gaven er medtaget, og ud fra et bredt miljøbegreb giver kvalitet i forvaltningen 
af miljøopgaverne. Projektets mål er at udvikle en organisation og nogle ledel-
sesprincipper, der kan tilvejebringe dette. 
 
2.5. Afgrænsning 
 
Miljø-, natur- og arealforvaltningen er en kompleks og sammensat størrelse at arbejde 
med. For at udføre en analyse, der kan tilvejebringe nyttig viden, er det nødvendigt at 
foretage nogle afgrænsninger. En fuld besvarelse af problemformuleringen vil ellers få et 
uoverskueligt omfang. Samtidigt er det nødvendigt at sikre, at analysens bliver tilstræk-
keligt omfangsrig, således at den frembragte viden er gyldig. Projektets omdrejnings-
punkt er den kommunale forvaltning af miljøopgaver. Herunder ligger der en stor mæng-
de konkrete opgaver og procedurer i forbindelse med sagsbehandlingen. Det ligger i sa-
gens natur, at disse opgaver er meget kontekstafhængige, og at en analyse deraf, ud fra 
princippet i det brede miljøbegreb, vil blive meget omfattende og komplekst. Det vil be-
tyde, at frem for at tilvejebringe viden der kan bruges på lang række forvaltningsopga-
ver, vil der i stedet blive skabt viden på et snævert område. Derfor beskæftiger projektet 
sig med en række forvaltningsopgaver på et mere overordnet niveau og fokuserer på 
opgavernes indbyrdes relationer, frem for på hvordan den konkret udføres af den enkelte 
medarbejder i Miljøforvaltningen.  
 
I forbindelse med analyse af lovgivningen, er der ofte blevet foretaget en kvantitativ vur-
dering af forbedringspotentialet for miljøet, i forbindelse med en ændret anvendelse af 
diverse lovgivninger. Disse potentialer har for eksempel beskrevet gevinsterne, i form af 
reduceret udledning, som ændret anvendelse af lovgivningen har kunnet tilvejebringe. 
Projektet afstår fra at vurdere et sådant potentiale idet det vil være forbundet med store 
metodiske problemer og store usikkerheder at skulle kvantificere resultaterne fra en kva-
litativ analyse med henblik på at give et kvantitativt bud på, hvor meget miljøet vil for-
bedre sig ved at gennemføre projektets konklusioner. 
 
Selvom principperne i det brede miljøbegreb i miljøforvaltningen kræver, at alle relevante 
forhold inddrages i forvaltningen, er det af ressourcemæssige årsager nødvendigt at fore-
tage yderligere afgrænsninger i forhold til de opgaver der inddrages i projektet. 
 
I kapitel 4 arbejdes der med relevant lovgivning og forvaltningsopgaver som følger deraf, 
i henhold til Lov om Miljømål. Der udvælges tre forvaltningsopgaver, med henblik på en 
eksemplarisk gennemgang af disse, med hensyn til deres indbyrdes relationer. Disse tre 
områder er i sig selv langt fra nok til at skabe den bredt funderede forvaltning, der er 
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behov for. Derfor inddrages flere forvaltningsopgaver, dog uden at disse bliver gennem-
gået eksplicit med hensyn til deres indbyrdes relationer. Projektet beskæftiger sig kun i 
begrænset omfang med den øvrige naturplanlægning, for eksempel Natura 2000 plan-
lægning, kommuneplaner og fredninger.  
 
Overordnet set tager projektets problemfelt udgangspunkt i forbedringer i vandmiljøet. 
En væsentlig aktør i den forbindelse vil være landbruget, idet denne sektor lægger beslag 
på en stor del af arealet i Danmark. Samtidigt bruges der anselige mængder sprøjtemid-
ler og gødning, og en del af problemer i vandmiljøet kan knyttes hertil (Blandt andet eut-
rofiering og rester af pesticider i grundvandet). Imidlertid bliver en del af den lovgivning 
der regulerer disse forhold (blandt andet Landbrugsloven, Gødningsbekendtgørelsen og 
Bekendtgørelsen om husdyrhold) ikke administreret af kommunerne, men af Miljøministe-
riet og Ministeriet for Fødevarer, Landbrug og Fiskeri. Det betyder at en del af de forhold, 
der har stor betydning for vandmiljøet, kun i begrænset omfang er en del af projektet. 
Projektet indeholder dog i form af VVM-proceduren og virksomhedstilsyn nogle opgaver 
der har forbindelse til landbruget, men ikke konkret til brugen og udbringningen af gød-
ning eller sprøjtemidler.  
 
2.6. Empiri 
 
Projektet beskæftiger sig med forvaltningsopgaverne på miljøområdet i kommunerne og 
den organisation der skal udføre dem, hvilket nødvendiggør empiri. Der er overordnet set 
tre forskellige typer empiri i projektet. Den første er en empirisk belysning af udviklingen 
i opgaverne på natur- og miljøområdet. Den anden del er gennemgangen af, hvilke op-
gaver den kommunale miljøforvaltning skal håndtere efter strukturreformen træder i kraft 
i januar 2007. Den sidste er en række af interview og samtaler der er blevet foretaget 
med de kommende afdelings- og kontorchefer i miljøforvaltningen i Ny Slagelse Kommu-
ne. I det følgende afsnit bliver de tre empiriområder gennemgået, og der argumenteres 
for deres relevans. 
 
2.6.1. Kompleksiteten i forvaltningen 
Der indledes med en empirisk begrundelse af projektets fokus på forvaltningen af miljø-
opgaver. Dette gøres via gennemgang af en række rapporter, artikler med videre, der 
viser, dels en stigende forståelse af miljøproblemstillingernes kompleksitet, dels de van-
skeligheder der eksister med hensyn til helhedsorienteringen i forvaltningen, dels at de 
forsøgte løsninger herpå ikke har fokuseret på organisationen, men på regelforenkling og 
afbureaukratisering. Formålet er at vurdere hvorvidt Strukturreformen kan bidrage med 
nogle løsningsmuligheder i denne kontekst, samt at vurdere og problemerne i forbindelse 
med udviklingen indenfor den lovgivning der relaterer sig til virksomhedsgodkendelser. 
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Denne udvikling samt naturens kompleksitet bruges senere som argument for, at denne 
kommunale miljøforvaltning skal organisere sig med udgangspunkt i de opgaver der føl-
ger Vandrammedirektiv. Kapitlet tjener til en forankring af projektet i virkeligheden, til en 
underbygning af, at projektets problemfelt er reelt og at løsningen deraf har relevans. 
Empirien viser, at der er brug for mange af de kvaliteter projektets teorier kan tilveje-
bringe (jf. 2.7 Teorivalg). Kapitlet kan betragtes som en dokumentation for problemfel-
tets relevans.  
 
2.6.2. Miljøopgaverne 
Gennemgangen af miljøopgaverne sætter i første omgang fokus på Strukturreformens 
betydning for forvaltningen på miljøområdet i kommunen. Strukturreformens konsekvens, 
bliver en samling af en række forvaltningsopgaver i én organisation. Det er centralt i for-
bindelse med implementeringen af Vandrammedirektivet og den øvrige forvaltning på 
miljøområdet. Herefter rettes søgelyset imod den danske implementering af Vandramme-
direktivet via Lov om Miljømål. Herigennem udvælges tre forskellige forvaltningsopgaver 
der vil præge arbejdet i kommunen fremover. Formålet hermed er at fremstille deres 
indbyrdes relationer og den viden der forbundet med udførelsen af opgaverne, samt at 
belyse hvordan de forskellige områder må inddrage denne viden for at kunne skabe en 
helhedsorienteret forvaltning. 
 
Som beskrevet tidligere er miljøkravene i Vandrammedirektivet blevet brugt som et priori-
teringsredskab for, hvilke opgaver der bliver beskrevet eksplicit i kapitlet. Dermed bliver 
det også forvaltningsopgaver, der ligger inden for rammerne af Lov om Miljømål, der vil 
være udgangspunkt for projektet.  
 
Ved gennemgangen af kommunens opgaver er der taget udgangspunkt i overdragelses-
rapporten ”Opgaver på vej-, natur- og miljøområdet som Vestsjællands Amt overfører til 
kommunerne 1. januar 2007” til de nye storkommuner fra Vestsjællands Amt. Heri findes 
en beskrivelse af de opgaver som kommunen skal overtage fra amtet. Herefter er Vand-
rammedirektivets bilag VI, del a og b, brugt som filter, idet de udvalgte opgaver vurderes 
at kunne understøtte implementeringen af Vandrammedirektivet. De tre opgaver er end-
videre udvalgt på baggrund af, at udførelsen af disse har betydning for hvorvidt miljømå-
lene kan indfries i 2015. 
 
Gennemgangen af empirien afsluttes med en anskueliggørelse af kompleksiteten i opga-
verne. Den eksplicitte gennemgang af tre forvaltningsopgaver efterfølges af en eksempla-
risk udredning af relationerne blandt en række andre forvaltningsopgaver. Ud fra disse 
eksempler vises det, at den mængde og bredde af viden der skal bruges i forbindelse 
med virksomhedstilsyn, der skal tilgodese princippet om helhedsorientering, er af anselig 
størrelse. Det vises ligeledes at sammenhængen i den viden der indgår i VVM-
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redegørelsen, IPPC-godkendelsen og virksomhedstilsynet, er mangeartede. Den anvendte 
empiri er: 
• Vandrammedirektivet  
• Lov om Miljømål med senere ændringer  
• Lov om Vandforsyning 
• Miljøbeskyttelsesloven med senere ændringer 
• Planloven med senere ændringer 
• Bekendtgørelse om supplerende regler i medfør af lov om planlægning (samlebe-
kendtgørelsen) 
• Bekendtgørelse om godkendelse af listevirksomheder 
• Vejledning til bekendtgørelse om spildevandstilladelser mv. 
• Vejledning i tilsyn med virksomheder 
• Vejledning i Differentieret tilsyn 
• Aftale om Strukturreform 
• Basisanalyse 
• Indsatsplan for Slagelse 
• Spildevandsplan 
 
Derudover er der anvendt anden empiri til at nuancere og præcisere lovgivningen, blandt 
andet juridiske opslagsværker og betænkning fra Folketingets Miljø- og Planlægningsud-
valg. 
 
Gennemgangen af empirien danner basis for en analyse af, hvilke krav forvaltningsopga-
verne stiller til kommunen og organiseringen af miljøforvaltningen. Vurderingen ligger 
vægt på, at der skal skabes en organisation, der er i stand til at dele en stor mængde 
viden blandt de forskellige forvaltningsopgaver.  
  
2.6.3. Interview 
Den tredje type empiri, der er blevet indsamlet i dette projekt, er en række kvalitative 
interview, der er foretaget med afdelingschefer i miljøforvaltningen i Ny Slagelse Kom-
mune   
 
Interviewene er foretaget i, blandt nogle af de kommende afdelingschefer og afdelingsle-
dere i Ny Slagelse kommune. Efter den 1/1-2007 bliver de fire kommuner Slagelse, Skæl-
skør, Korsør og Hashøj sammenlagt til Ny Slagelse kommune. Kommunen kommer til at 
tælle ca. 76.000 borgere og arealet bliver til 567 Km2 og både areal og befolkningsmæs-
sigt bidrager Slagelse Kommune med hovedparten.  
 
Grundlaget for at foretage interview i nærværende projekt består i, at vi refererer ma-
trixorganisationen og Leanprincipperne til de faktiske omstændigheder i en miljøforvalt-
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ning. Oprindeligt var formålet med interviewene, at disse skulle indgå i en analyse af den 
nye organisation i Ny Slagelse kommune. Som beskrevet i indledningen til dette kapitel 
lod det sig ikke gøre, da organisationen endnu ikke er eksisterende. Det betyder, at in-
terviewene nu indgår som empiri i begrænset omfang i forhold til det oprindeligt planlag-
te. Interviewene bidrager med viden fra problemfeltets omdrejningspunkt, den kommu-
nale miljøforvaltning, og med en forståelse af hvordan en række ledere heri ser barrierer 
og muligheder i den nye såvel som i den gamle organisation. Grundlaget for at interviewe 
afdelingsledere og kontorchefer er, at de har en direkte indflydelse, og delvis også ansva-
ret for at organisere og strukturere miljøforvaltningsopgaverne i Ny Slagelse Kommune. I 
forbindelse med interviewene bemærkes det specielt, at respondenterne fokuserer på 
kulturelle forskelle frem for ligheder.  
 
Typen af interview kan siges at være et semistruktureret interview, der ligger i grænse-
landet mellem en faglig dialog og et ekspertinterview der er baseret på tematiserede 
spørgsmål. Dermed er interviewet styret af de gennemgående temaer, men samtidig er 
der mulighed for at styre interviewet i nye interessante retninger, hvis de skulle opstå. 
[Nielsen, 2001; 154 ff] 
  
Valget af interviewpersoner er, som beskrevet ovenfor, faldet på en række afdelings- og 
kontorchefer. Da interviewene blev foretaget i april var Ny Slagelse Kommune ikke kom-
met længere i organiseringen af miljøforvaltningen end til at fastlægge den overordnede 
struktur og bestemme arbejdsdelingen i de forskellige afdelinger og kontorer. Da organi-
sationen og medarbejderen på det nederste niveau ikke var fastlagt, var det ikke muligt 
at foretage interview med disse, selvom dette kunne være relevant.  
 
Interviewene bruges som en kvalificering af resultaterne fra kapitel tre og fire og indgår 
som sådan i delkonklusionen kapitel fem. 
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2.7. Teorivalg  
 
Forståelsen af forvaltningen på miljøområdet i Danmark er i dette projekt,  som tidligere 
beskrevet, baseret på det brede miljøbegreb. Denne overordnede miljøforståelse har ind-
flydelse på tilgangen til og valget af organisationen, der skal forvalte miljøet. Dermed har 
miljøforståelsen også indflydelse på prioriteringen af virkemidler og værktøjer, der bliver 
anbefalet til miljøforvaltningen.  
 
Dette projekt er ikke et organisationsteoretisk projekt, der analyserer en eksisterende 
organisation, og ud fra en given teori og organisationsmodeller giver et bud på organisa-
tionsændringer. Derimod tager projektet udgangspunkt i en organisering af det kommu-
nale arbejde, der endnu ikke er fastlagt, da Strukturreformen endnu ikke er fuldt gen-
nemført. Samtidig er udgangspunktet for projektet, at casen, Ny Slagelse Kommune og 
gerne andre kommuner, skal have mulighed for at bruge resultaterne af projektet aktivt, i 
deres udvikling og organisering af kommunen og miljøforvaltningen. Der er altså tale om 
en normativ tilgang til, hvordan kommunen skal gribe organisationsopbygningen af miljø-
forvaltningen an.  
 
Projektet tager som beskrevet udgangspunkt i den type af opgaver som kommunen skal 
udføre og må derfor også siges at have en pragmatisk tilgang til opbygningen af en frem-
tidig struktur, da den skal være baseret på miljøopgaverne og kunne understøtte de krav, 
som opgaverne fordrer. Projektets mål er via en pragmatisk anvendelse af teorifeltet, at 
give konkrete retningslinier for, hvordan organisationen skal udformes, således at den 
integrerer forvaltningsopgaverne med formålet om at skabe helhedsorientering i forvalt-
ningen. 
 
2.7.1. Matrix 
Den ene del af teorifeltet, der benyttes, er teori om matrixorganisering. Det er projektets 
udgangspunkt, at matrixorganisering af miljøforvaltningen kan danne en organisatorisk 
base for brugen af Leanledelse. Dette vil skabe en base for en miljøforvaltning, der kan 
være baseret på det brede miljøbegreb. I kapitel fire bliver det som beskrevet konklude-
ret, at forvaltningen på miljøområdet skal være baseret på viden fra de mange forvalt-
ningsopgaver, der allerede eksisterer i miljøforvaltningen. En matrixorganisering af miljø-
forvaltningen skaber en organisation der giver grundlag for høj grad af vidensdeling i or-
ganisationen, fremmer koordinering forvaltningsopgaver, aflaster topledelsen, tilvejebrin-
ger fleksibilitet og hurtig sagsbehandling, økonomisk anvendelse af menneskelige res-
sourcer, stimulerer motivation og danner rammerne om socialisering og oplæring. [Bakka 
& Fivelsdal, 1988, side 49] 
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Teorien om matrixorganisering i virksomheder og organisationer er som beskrevet nor-
mativ. Den tager udgangspunkt i allerede eksisterende forhold og er dermed induktiv i 
sin tilgang til teori. Matrixorganisationen blevet udviklet af forskellige organisationer gen-
nem de seneste 40 år. I og med at matrixteorien er normativ, har det resulteret i, at der 
findes lige så mange versioner af matrixorganisering som antallet af virksomheder, der 
benytter sig af den. Det vigtige element er imidlertid tværfagligheden og fleksibiliteten i 
organisationen. De mange forskellige versioner gør det svært at give en klar definition af 
matrixorganisationen. Derfor har det ofte været sådan, at virksomheder, organisationer 
og forskere selv definerer, hvad de mener matrixorganisationen er. [Ford & Randolph, 
1992; s.269] Derfor gives der, med inspiration fra matrixteorien, en videreudvikling heraf, 
således at organiseringen af forvaltningsopgaver, tager udgangspunkt i opgaverne i mil-
jøforvaltningen.   
 
Galbraith skriver i 1971, at matrixstrukturen faciliterer løsninger af høj kvalitet på kom-
plekse videnstunge problemstillinger. Ydermere mener han, at man gennem den multidi-
sciplinære tilgang kan bibeholde funktionelle discipliner og ekspertise, hvilket ikke er mu-
ligt i andre organisationer. [Galbraith, 1971; s 1] Derfor er det projektgruppens vurde-
ring, at teorien om matrixorganisering indeholder nogle potentialer, der netop er anven-
delig i forbindelse med organiseringen af miljøforvaltningen. Og i det perspektiv er det 
projektets mål at overføre disse egenskaber til miljøforvaltningen. Dette gøres via en di-
skussion af sammenspillet mellem teori og empiri, med det formål at angive hvordan or-
ganisationen i miljøforvaltningen skal udformes, for at kunne tilvejebringe en helhedsori-
enteret forvaltning på miljøområdet.  Afsnittet om Matrixteori er fokuseret på hvilke ele-
menter der er nyttige i forhold til brugen af Matrixorganisering i miljøforvaltningen i 
kommunen.  
 
Det er ikke sådan, at der nødvendigvis kun er positive gevinster ved matrixorganisering. 
Der er nogle mindre gode sider som er godt beskrevet af i magasinet ”Ledelse i Dag” i en 
artikel der hedder ”Matrix – Den politiserede organisation”: 
”Det der bidrager til matrixorganisationen særlige paradoksale 
karakter- at dens fordele samtidig potentielt er den ulemper. ” 
[Ledelse i dag, 2003]  
 
Ledelse i Dag går videre og beskriver, at fordelene ved matrixorganisering er ressource-
anvendelse, fleksibilitet og dynamik, evne til hurtig tilpasning til forandringer og bedre 
muligheder for fremme af kreativitet og innovation. Ulemperne er overadministration, 
magtkampe og forhøjet konfliktpotentiale, for lang reaktionstid. Disse ulemper bliver også 
fremhævet af J. Galbraith i en artikel i Academy of Management. [Galbratith, 1969]  
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En undersøgelse fra 2002, der er lavet af Jette Shramm-Nielsen, viser at dansk ledelse er 
præget af en tradition, der institutionaliserer konflikter. I en matrixorganisering er en af 
byggestenene: diskussion og samarbejde. Det er i samspillet mellem de ansatte, at kvali-
teten af matrixorganiseringen kommer frem. Traditionen for institutionaliserede konflikt-
løsningsmodeller kan være med til at ansatte føler ubehag ved matrixorganisationen, da 
der er en konstant tilstedeværelse af konflikter, der ikke foregår i den institutionaliserede 
form. Her er det vigtigt, at der skelnes mellem positive og negative konflikter. De positive 
konflikter skal være en den af dagligdagen i arbejdet i en matrixorganisation. De negative 
konflikter derimod, dém er det en lederopgave at begrænse til et minimum. 
 
Der kan stilles spørgsmål ved, om valget af en matrixorganisering er det rette, når der 
kan være disse menneskelige konsekvenser. Generelt kan man argumentere for, at de 
negative elementer i matrixorganisationen ikke er en direkte konsekvens, men kan være 
følgerne af ikke at have grebet arbejdet i matrixorganiseringen an på en måde, der netop 
forsøger at modvirke disse negative sider. Det er en ledelsesmæssig opgave at have øje 
for de potentielt negative sider af matrixorganisering, og indføre virkemidler, der kan væ-
re med til at modvirke disse.  
  
2.7.2. Leanledelse 
Den anden del af teorifeltet, der benyttes, er teori om Leanledelse. Leanledelse er en 
ledelsesfilosofi der stammer fra Toyota fabrikkerne i Japan. Toyota har udviklet denne 
ledelsesfilosofi i årtier, og principperne bag Leanproduktion er udbredt til mange produk-
tionsvirksomheder. Gennem de senere år har Leanledelse vundet indpas i både service-
virksomheder og offentlige organisationer. De har oplevet, at de ved hjælp af Leanledelse 
har kunnet frigive ressourcer til andre opgaver samtidig med en højere kvalitet i arbejdet.  
 
Projektet henter således inspiration fra denne teori og viser hvordan Leanledelse kan 
hjælpe miljøforvaltningen til at prioritere, styre, strukturere og planlægge opgaverne. 
Leanledelse kan skabe positive resultater, og opgaver. Erfaringer viser, at organisationer, 
der benytter sig af Leanledelse oplever at der bliver lavet færre fejl, faldende omkostnin-
ger, større fleksibilitet og en højere grad af tilfredshed for både de ansatte og dem der 
modtager organisationens ydelser. [Eriksen et al., 2005; s.22]  
 
Ud over at Leanledelse er et redskab til at kvalificere forvaltningen, i form af hurtigere 
sagsbehandling, minimering af antallet af fejl og sikring af det faglige indhold, er der i 
Leanledelse en række værktøjer, som organisationen med fordel kan gøre brug af. De 
værktøjer, der vil  blive gennemgået nærmere i kapitel seks, giver organisationen mulig-
hed for at opbygge konkrete arbejdsgange der sikrer kvaliteten i opgaverne, samtidig 
med at alle relevante fagområder bliver inddraget i forvaltningen.  
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Leanprincipperne bidrager med et fokus i udførelsen af forvaltningsopgaverne, der giver 
mulighed for at arbejde målrettet med de dele af opgaven, der giver et væsentligt og 
relevant indhold i det færdige produkt. 
 
Inspirationen fra Leanprincipperne er således brugt til at sikre høj kvalitet, samt inddra-
gelsen af nødvendig viden, således at forvaltningsaktiviteterne bidrager til at opnå orga-
nisationens samlede mål, indfrielsen af Vandrammedirektivets miljømål. Det er vigtigt at 
understrege, at Leanprincipperne ikke er brugt som et rationaliserings værktøj, som ellers 
er den mest almindelige anvendelse deraf.  
 
Kvalitet  
Netop kvalitet i forvaltningen i de nye kommuner har der været stort fokus på under pro-
jektets udarbejdelse. Regeringen vedtog i foråret en kvalitetsstyringslov, hvis formål er at 
sikre kvaliteten i de nye forvaltninger, blandt andet igennem eksterne vurderinger af for-
valtningerne. Om det skriver professor ved Aalborg Universitet, Lars Bo Langsted, i Jyl-
lands-Posten, at kvalitetsstyringen i kommunerne allerede burde være sikret gennem al-
lerede eksisterende lovgivning: 
”Disse områdespecifikke regler er suppleret ved mindst tre ge-
nerelle love, der gælder ved al sagsbehandling, nemlig forvalt-
ningsloven, offentlighedsloven og tvangsindgrebsloven (der ofte 
kaldes retssikkerhedsloven). Disse love sikrer, at afgørelsessa-
ger bliver forberedt omhyggeligt, at de relevante parter bliver 
hørt, at afgørelserne bliver begrundet, at de bliver forsynet med 
klagevejledning, at parter kan få den aktindsigt, de har brug for 
og at det offentlige iagttager visse begrænsninger i forbindelse 
med tvangsindgreb over for borgerne.”  
[Jyllands-Posten 19/06/2006, Erhverv & Økonomi side 6] 
 
I denne forbindelse er principperne i Lean specielt interessante, da de netop er udformet 
til at sikre kvaliteten i produktet, i dette tilfælde forvaltningens afgørelser. Det bliver i 
kapitel seks gennemgået hvordan principperne i Lean skal anvendes for at sikre kvalite-
ten i miljøforvaltningen. Men generelt kan det siges, at organisationen igennem et strate-
gisk fokus i høj grad bliver i stand til at operationalisere formålene i de love, de skal 
håndhæve. 
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2.8. Projektstruktur 
 
I det følgende præsenteres projektets struktur og opbygningen af rapporten, indholdet af 
kapitlerne og deres relevans i forhold til løsningen af problemformuleringen. Grafisk set, 
ser projektets struktur således ud: 
 
Figur 1 Opbygning af projekt og fordelingen af kapitler 
 
I Figur 1 er kapitlerne i rapporten angivet, i forhold til de områder projektet indeholder. 
Resultaterne fra empiridelene giver anledning til en delkonklusion. Dette giver anledning 
til at bringe teorifeltet i spil, for at vise hvordan forvaltningsopgaverne skal løses for at 
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tilgodese det brede miljøbegreb. Herefter findes der en diskussion af resultaterne herfra 
og efterfølgende en konklusion.  
 
2.8.1. Kapitelgennemgang 
I forhold til ovenstående figur, gives der her en gennemgang af de forskellige kapitler, 
deres sammenhæng og bidrag til løsningen af problemformuleringen 
• Kapitel 1: Problemfelt og problemformulering 
 
• Kapitel 2: Metode 
 
• Kapitel 3: Empirisk gennemgang af de seneste års udvikling i lovgivningen der re-
laterer sig til virksomhedsgodkendelser. I første omgang søges det dokumenteret 
at udviklingen i forvaltningen på miljøområdet igennem de seneste år har betydet 
dels øget kompleksitet i forvaltningen, dels et krav om større effektivitet og lave-
re sagsbehandlingstider. I kapitlet vises det, at problemer søges løst ved at foku-
sere på regelforenkling, afbureaukratisering, og lovgivningsmæssige krav om 
hurtigere sagsbehandling. Kapitlets formål er at vise, at problemerne med at 
skabe en helhedsorienteret forvaltning, ikke løses igennem en organisering der 
tilgodeser opgavernes omfang. Tværtimod, bliver lovgivningen uhensigtsmæssigt 
forenklet. 
 
• Kapitel 4: Nye rammer for kommunen og miljøet: Kapitlet tager udgangspunkt i 
to forhold, Strukturreformen og implementeringen af Vandrammedirektivet. 
Strukturreformen beskrives kort og der redegøres for dens konsekvenser for for-
valtningsopgaverne i kommunen, herunder at en række centrale forvaltningsop-
gaver samles i kommunen. Herefter rettes blikket mod Vandrammedirektivet og 
planlægningssystemet heri. Der redegøres for, blandt andet ved hjælp af, bilag til 
Vandrammedirektivet, hvilke forvaltningsopgaver der skal være med til at imple-
mentere direktivet endeligt i den danske forvaltning på miljøområdet. Dette gøres 
via en gennemgang af Gap-analysen for vanddistrikt 30. Her vises at miljømålene 
for området ikke kan indfries ved den nuværende indsats. 
 
På baggrund af denne gennemgang udvælges fem forvaltningsopgaver, og de-
res indbyrdes relationer, i form af videnssammenhænge, udredes og det beskri-
ves hvordan forvaltningsopgaverne skal tilgodese hinanden for at give en hel-
hedsorienteret forvaltning. Der vises endvidere, at meget af den nødvendige vi-
den er at finde i organisationen. 
 
• Kapitel 5: Delkonklusion: I dette kapitel følges der op på resultaterne fra kapitel 
tre og fire. Ved hjælp af interviewene fra Ny Slagelse kommune gives en yderli-
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gere kvalificering af disse resultater. Det konkluderes, at udførelsen af VVM-
redegørelser, IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn kræver en bred vidensba-
se samt et fokus på, at resultaterne af disse skal være i overensstemmelse med 
målsætningen for områdets vandmiljø.  
 
• Kapitel 6: Først beskrives Matrixorganisationen og egenskaberne ved denne samt 
fordelene herved. Derefter operationaliseres denne i forhold til forvaltningsopga-
verne VVM-redegørelse, IPPC-godkendelse og virksomhedstilsyn. Det vises hvor-
dan disse opgaver kan udføres i denne organisationstype og hvordan Matrixorga-
nisationen tilvejebringer den viden der er nødvendig for at udføre forvaltningsop-
gaverne udfra et bredt miljøbegreb. 
Med udgangspunkt i Leanprincipperne vises det herefter, hvordan miljøforvalt-
ningen kan styre opgaverne udfra et strategisk mål om at indfri Vandrammedi-
rektivets miljømål. Det vises, hvordan det strategiske fokus kan danne baggrund 
for en udførelse af opgaverne, således at disse ikke strider imod målet om at ind-
fri dette mål. Kapitlet beskriver hvordan forskellige standarder og procedurer sik-
re, at udførelsen af disse opgaver er i overensstemmelse med miljøforvaltningens 
mål om at honorere Vandrammedirektivets krav om god økologisk standard for 
overfladevand og god kemisk standard for grundvand.  
 
• Kapitel 7: Diskussion. Med udgangspunkt i miljøforvaltningens udfordringer her-
under tværfaglighed, vidensdeling, intern høring, kompleksitet og kvalitet, disku-
teres det. Der gives et bud på, hvordan Matrix og Lean hjælpe miljøforvaltningen 
med at overkomme disse udfordringer.  
 
• Kapitel 8: Konklusion Der svares kort på vores problemformulering ved at kon-
kludere de på fem foregående kapitler. Herefter kommer der en mere fyldestgø-
rende gennemgang af konklusionen.  
 
• Kapitel 9: Perspektivering. I perspektiveringen skuer vi frem i tiden, hvad skal der 
til for at projektets anbefalinger og konklusion kan bruges i den kommunale mil-
jøforvaltning, hvem skal bestemme det, hvornår, og hvilke barrierer findes der. 
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3. Problemets karakter 
 
Følgende kapitel beskriver og underbygger projektets problemfelt yderligere. Det sker 
gennem en gennemgang af en række centrale dokumenter og rapporter, der dels beskri-
ver at den virkelighed der skal reguleres og forvaltes, er blevet, og til stadighed bliver, 
mere kompleks og sammensat. Ligeledes er den myndighed, der skal forvalte det, altså 
Stat, Amt og Kommune, efterhånden blevet så fragmenteret, at opgavevaretagelsen er 
opsplittet. Det medfører, at det er svært at gennemskue, hvor i organisationen beslut-
ningskompetencen for forskellige opgaver er placeret. Dette, samt den stigende komplek-
sitet i den virkelighed der skal forvaltes, fører til at sagsbehandlingstiderne er steget kraf-
tigt. Dette søges imødegået ved forenkling af lovgivningen, afbureaukratisering og krav 
om kortere sagsbehandlingstider. Det har en række uheldige konsekvenser, blandt andet, 
at den helhedsorientering, der er lagt op til i lovgivningen, og er nødvendig for at forvalt-
ningen af miljøopgaverne kan imødegå virkelighedens stigende kompleksitet, besværlig-
gøres.  
 
Yderligere er det kapitlets formål at vise, at der igennem implementeringen af miljølov-
givningen kun i meget ringe grad har været fokus på organiseringen af den samlede for-
valtning på miljøområdet. Svaret på kapitlets problematisering af regelforenklingen, afbu-
reaukratisering med videre, er en organisation, der kan håndtere en meget stor mængde 
viden, der som et resultat af den historiske udvikling i lovgivningen og den instans der 
har varetaget disse, er fragmenteret.  
 
3.1. Kompleksitet i forvaltningsopgaverne 
 
Når talen falder på kompleksiteten i forvaltningen af opgaver på miljøområdet, er der to 
typer kompleksitet der gør sig gældende. Dels kan der være en høj grad af kompleksitet i 
genstanden der skal forvaltes, og dels kompleksiteten i lovgivningen der hjemler forvalt-
ningen. I de følgende afsnit gives der en udfra en empirisk gennemgang et billede af 
først natur og miljøområdet, derefter et samlet billede af udviklingen i lovgivningen.  
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3.1.1. Natur og miljøområdet  
For at få et overordnet billede af hvilke områder der er størst fokus på, er det værd at se 
på økonomiske nøgletal fra amterne. 
 
Tabel 1 Amternes samlede ressourceforbrug på miljøområdet.  
[Amtsrådsforeningen, 2004, s. 44] 
 
Ud af et ressourceforbrug på ca. 1,5 milliarder ses det i Tabel 1, at en langt overvejende 
del, ca. 40 % af det samlede ressourceforbrug i 2002, er brugt på Vandmiljøområdet.  
Hvorimod det er kun godt ca. 10 % af ressourcerne der er brugt på planlægning og are-
alforvaltning.  
 
Anvendelsen af ressourcer skal ses i lyset af del et større opmærksomhed på naturen og 
miljøproblemer blandt befolkningen og politikere, samt en række andre forhold: 
” Samfundsudviklingen er gået i retning af øget erhvervsmæs-
sig specialisering og kompleksitet bl.a. på baggrund af den tek-
nologiske udvikling. Det har tilsvarende betydet, at natur- og 
miljøproblemerne er blevet stadig mere komplicerede. Dermed 
er også mulighederne for at løse disse problemer blevet mere 
og mere komplicerede – både teknisk, økonomisk og juridisk.”  
 [Strukturkommissionen, 2003, s. 15] 
 
Denne vurdering er foretaget i sektoranalysen for miljøministeriet, der blandt andet dan-
ner baggrund for Strukturreformen. Heri beskrives endvidere, at denne udvikling har gi-
vet anledning til vokseværk i både amternes og kommunernes teknik- og miljøforvaltnin-
ger, samtidig med at de ansatte er blevet stadig mere specialiserede [Strukturkommissi-
onen, 2003]. 
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Som der lægges op til i ovenstående citat, bliver reaktionen på den øgede kompleksitet i 
genstanden der skal forvaltes, at både de tekniske, økonomiske og juridiske løsninger, 
bliver ligeså komplicerede: 
”Siden slutningen af 1980´erne har EU-direktiver samt en ræk-
ke internationale konventioner i  stigende grad været med til at 
fastlægge rammerne for de danske miljøregler. Dette har på en 
række områder gjort administrationen mere kompliceret bl.a. 
på grund af en øget specialiserings- og detaljeringsgrad i regu-
leringen.” 
[Strukturkommissionen, 2003] 
 
Den øgede specialisering og detaljeringsgrad i forvaltningen har betydet, at mindre 
kommuner har haft svært ved at følge med hensyn til den specialiserede viden, da de 
ikke har økonomiske ressourcer til at ansætte fagspecialister. Dette bliver i strukturkom-
missionens analyse brugt som et argument for amternes fortsatte bevarelse, da der er 
bedre økonomi i at have fagspecialister ansat her. Ligeledes bliver dette brugt som ar-
gument for allokeringen af opgaver til kommunen eller amtet, i form af begrebet om fag-
lig bæredygtighed. Ud fra dette princip skal opgaverne placeres der, hvor det geografiske 
område, den administrative enhed og befolkningsgrundlaget er af en størrelse, der giver 
mulighed for en faglig kvalificeret løsning af opgaverne. [Strukturkommissionen, 2003] 
 
3.1.2. Placering af opgaver 
Det har resulteret i, at opgaverne er blevet placeret henholdsvis i Staten2, hos Amtet og 
Kommunerne. Denne udvikling har medført en opsplitning af forvaltningsopgaver, der 
med fordel kan løses samtidigt og integreret. Denne opdeling har ikke kun været vertikal 
mellem Stat, Amt og Kommune, men også horisontalt, blandt styrelserne3. Et eksempel 
herpå er godkendelsen og tilsyn af virksomheder, hvor ansvarsfordelingen ser således 
ud: 
                                               
2 Skov og Naturstyrelsen, Miljøstyrelsen og DMU. Typisk har det været opgaver med direkte international betydning 
3 Et eksempel herpå er blandt andet implementeringen af Vandrammedirektivet, der er delt imellem Skov og 
Naturstyrelsen og Miljøstyrelsen.  
Lean og Matrix i den offentlige miljøforvaltning 
 
       40/121 
 
Staten 
 
Udarbejdelse af regelsæt-
tet: love, bekendtgørel-
ser, vejledninger m.v. 
 
Klageinstans for afgørel-
ser truffet af am-
ter/kommuner 
Amter 
 
Tilsyn og godkendelse af 
listevirksomhed samt kom-
munalt ejede virksomheder 
 
VVM-proceduren i forbindel-
se med virksomhedsetable-
ring og -udvidelse 
 
Overvågning af miljøtilstan-
den 
Kommuner 
 
Tilsyn og godkendelse er li-
stevirksomheder 
 
Tilsyn med virksomheder om-
fattet af brandchebekendtgø-
relser, øvrige erhvervsvirk-
somheder, herunder land-
brug, samt visse fritidsaktivi-
teter 
 
Ansvar for afftalds- og spilde-
vandsbortskaffelse og be-
handling 
Figur 2 Ansvarsfordelingen blandt Stat, Amt og Kommuner, i forhold til godkendelser 
og tilsyn med virksomheder  
[Strukturkommissionen, 2003] 
 
Som det kan ses i Figur 2 har amterne og Kommunerne har godkendelsespligt og tilsyn 
med hver deres type virksomheder. Indtil 1986 udførte kommunen alle tilsyn, men efter 
en lovændring blev det bestemt at godkendelser og tilsyn skulle følges ad. Dog har 
kommunerne beholdt ansvaret for affalds- og spildevandsområdet, og det har således 
været kommunen, der i alle godkendelser, også amtets, har givet tilladelse til afledning 
af spildevand. [Strukturkommissionen, 2003] 
 
Der gives her et billede af en struktur på myndighedsområdet, der er paradoksal og 
usammenhængende og giver anledning til komplicerede sagsgange, for eksempel i for-
bindelse med virksomhedsgodkendelser og tilsyn. I Miljøstyrelsens Vejledning i Differenti-
eret tilsyn fra 2004, introduceres begrebet ”samlet tilsyn”, der skal give anledning til et 
samlet tilsyn af virksomhedens miljøforhold. På grund af at tilsyn skal følge godkendelsen 
bliver dette begreb dog udvandet. 
 
”Et ”samlet tilsyn” udført af amtet på en I-mærket listevirksom-
hed med spildevandsudledning til offentlig kloak omfatter ikke 
disse spildevandsforhold og heller ikke bestemmelser i kommu-
nale affaldsregulativer, da disse forhold hører under kommu-
nens myndighedsområde.” 
 [Miljøstyrelsen, 2004; s. 21] 
  
Den delte myndighed fører i første omgang til en administration der er uhensigtsmæssig i 
forhold til et ”Samlet tilsyn”, der alt andet lige er sund fornuft. Ved Samlet tilsyn kan alle 
relevante forhold inddrages. Dernæst består problemet i en besværliggørelse af den hel-
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hedsorienterede forvaltning, da sammenhængende viden bliver fragmenteret og opsplit-
tet på forskellige myndighedsniveauer.  
 
En lignende struktur på myndighedsområdet, som vist i ovenstående, findes i forbindelse 
med administrationen af Vandløbsloven, der opdeler vandløb i amts- og kommunalvand-
løb med hver sin myndighed. Det giver et indtryk af, at kompleksiteten i det der bliver 
forvaltet anerkendes, men at løsningen ved at placere forvaltningsopgaverne efter prin-
cippet om fagligbæredygtighed fører til en delt myndighed, der besværliggør en helheds-
orienteret forvaltning. 
 
3.2. Sagsbehandlingstider  
 
I dette afsnit vil sagsbehandlingstiderne være i centrum. En del af borgernes og virksom-
hedernes succeskriterier i forhold til kommunen er kort sagsbehandlingstid. I det følgen-
de tages der udgangspunkt i en undersøgelse der er lavet at Dansk Industri, der om-
handler virksomhedernes forventning til den offentlige forvaltning.  
 
Når der bliver givet en tilladelse er den enten endegyldig, eller gældende for en lang år-
række. Det er derfor vigtigt for miljøet at tilladelsesprocessen bliver udført korrekt, hvil-
ket også kan medføre tilladelser og godkendelser med langsigtede perspektiver. Hensy-
net til korrekte tilladelser må dog have højere prioritet end hensynet til korte sagsbe-
handlingstider. Undtagelsen fra reglen om, at tilladelser er endegyldige eller gældende 
for en længere årrække, er, hvis der sker teknologiske fremskridt der ikke kunne have 
været forudsagt, eller hvis tilladelsen har virkninger på miljøet, der ikke kunne have væ-
ret forudsagt.  
 
Hvis en af de to nævnte faktorer gør sig gældende, kan man stille yderligere krav til virk-
somheden. Dog skal der tages hensyn til proportionalitetsprincippet, der kort fortalt bety-
der, at der skal være en stor vinding at hente på miljøsiden, før der kan stilles nye og 
skrappere krav til virksomheden. Da der altså ikke uden uforudsete hændelser kan laves 
om i en tilladelse, er det meget vigtigt, at afgørelsen bliver korrekt første gang. 
 
En korrekt og kompetent sagsbehandling facilciteres af to ting, nemlig, at den nødvendi-
ge viden skal være tilstede, enten i organisationen, eller hentes udefra. Og at den korrek-
te viden til den konkrete sag skal bringes i spil. 
 
Dansk Industri har lavet en undersøgelse blandt deres MMV’ere (Mindre og Mellemstore 
Virksomheder, der har under 100 ansatte) virksomheder.  
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[Lokale vilkår for vækst, DI s. 23] 
 
Udfra Figur 3 fremgår undersøgelsen det ikke overraskende, at virksomhederne priorite-
rer ”at blive mødt af fagligt velkvalificerede medarbejder” højt: cirka 55 % mener det er 
”meget vigtigt”, mens de resterende cirka 45% mener det er vigtigt. Det der bliver priori-
teret højest er, at der er forståelse og fleksibilitet. Det betyder altså, at virksomhederne 
synes at have en interesse i korrekte afgørelser, hvilket bliver vægtet højere end udgifter 
til gebyrer, eller en forståelse for ”det at drive en virksomhed”.  
Dette understøttes yderligere af DI’s udtalelse: 
”Det er vigtigt, at virksomheden kan stole på, at en myndigheds 
afgørelse er korrekt og ikke er udtryk for tilfældighed. Virksom-
heden skal af hensyn til planlægningen og driften kunne være 
sikker på, at afgørelsen ikke efterfølgende bliver ændret. Sam-
tidig skal virksomheden af hensyn til retssikkerheden og kon-
kurrencevilkår være sikret, at en anden virksomhed med identi-
ske forhold, men placeret i en anden kommune, ikke opnår en 
mere gunstig afgørelse.”  
[Dansk Industri, 2004; s. 23] 
 
Citatet beskriver Dansk Industris holdning og analyse af undersøgelsen. Det er svært at 
være uenig i at tilfældigheder ikke må være grundlaget for afgørelser, eller at afgørelsen 
skal være endelig. Anderledes forholder det sig med, at virksomheder skal have ens afgø-
relser i alle kommuner og have identiske forhold at producere under. Problemet heri be-
skrives endvidere i 3.4 Forenkling. 
 
Figur 3 Vigtigheden af myndighedernes faglighed. 
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Figur 4 Vigtigheden af hurtig og ensartet sagsbehandling. 
[Dansk Industri, 2004; s. 24] 
 
Som det kan ses af Figur 4 bliver ensartet og forudsigelig behandling prioriteret højes. 
For at opnå dette er det vigtigt at der er en stor faglig kompetence i kommunen, og at 
denne bliver bragt i spil. 
Korte sagsbehandlingstider, samt at man kun skal i kontakt med én myndighed bliver 
også vægtet som ”meget vigtigt eller vigtigt” af 90 % virksomhederne. [fra Lokal vilkår 
for vækst, DI] 
 
3.3. Sammenhæng mellem sagsbehandlingstid og års-
værk 
 
Der blev årene 1999 til 2002 lavet en oversigt over sammenhæng mellem ressourcer og 
sagsbehandlingstider. Undersøgelsen blev foretaget af DI, med data fra miljøstyrelsen og 
DI. 
[Dansk Industri, 2003; s. 16] 
 
 
Figur 5 Sammenhængen mellem ressourcer og sagsbehandling. 
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Figur 5 er i sig selv interessant da den anskueliggør, at nogle amter bruger gennemsnit-
ligt cirka fire måneder pr sag, mens andre bruger op til cirka sytten måneder pr. sag. 
Derudover er der tendens til sammenhæng mellem hvor mange måneder der bliver brugt 
og hvor mange årsværk der bliver brugt pr sag i gennemsnit. Umiddelbart synes tenden-
sen at være, at sagsbehandlingstiden falder, når der tilføres flere ressourcer.  
 
Undersøgelsen viser desværre ikke noget om, hvorfor der er længere sagsbehandlingstid 
nogle steder end andre, men umiddelbart kan det skyldes tre ting: 
 
1) Sagerne er mere komplekse nogle steder i landet og lettere andre steder. 
2) Der er stor forskel på hvor mange ressourcer man kan bruge og derfor bliver sa-
ger trukket ind i nye budgetår. 
3) Der er store forskelle på, hvordan amterne rent organisatorisk er gearet til at 
håndtere sagerne. 
 
Det må dog stå klart, at hvis en sag der tager 0.2 årsværk at behandle, bliver behandlet 
på 18 måneder frem, for 4 måneder, vil der forekomme både mere spildtid og mere dob-
beltarbejde ved den lange sagsbehandling.  
 
Selvom det ikke udfra ovenstående entydigt kan konkluderes hvorfra de længere sagsbe-
handlingstider stammer, kommer DI dog med nogle opfordringer til hvordan de kan ned-
bringes 
” Effektivisering og afbureaukratisering af miljøgodkendelser og 
tilsyn skal derfor også ses som et bud på, hvorledes virksomhe-
der og myndigheder kan skaffe sig tid og kræfter til at arbejde 
med disse mere presserende problemstillinger” 
[ Dansk Industri, 2003; S.8] 
 
I citatet gives der en klar opfattelse af, at afbureaukratisering og en mere effektiv tilgang 
til sagsbehandlingen vil løse en del problemer.  
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3.4. Forenkling  
 
Blandt andet som et resultat af lange sagsbehandlingstider og Dansk Industris beskrivel-
se af bureaukratiske sagsgange, er der øget fokusering på, hvordan sagsgangen og regu-
leringen kan gøres enklere. I nærværende afsnit tages der udgangspunkt i Vandmiljøplan 
III og i baggrundsarbejdet i forbindelsen med den nye Virksomhedsbekendtgørelse fra 
2005. 
 
Som beskrevet i 3.1.1 Natur og miljøområdet, er naturen en kompliceret genstand at for-
valte. Dette er et forhold der specielt gør sig gældende i forbindelse med reguleringen af 
Vandmiljøet.  
”Det kræver imidlertid et godt fagligt grundlag at gøre rede for 
sammenhængen mellem en ønsket miljøtilstand, et acceptabelt 
niveau for belastning samt udledningen fra forskellige sektorer. 
Udfra et ønske om at kunne måle en entydig effekt af en miljø- 
og naturpolitisk indsats kan det således være nærliggende at 
fastsætte et mål for ændret udledning, idet der her tæt på kil-
den relativt let kan foretages en præcis vurdering af, hvilken 
udvikling der er sket som følge af en indsats.” 
 [Skov og Naturstyrelsen, 2003 Del I; s. 27] 
 
Den komplicerede sammenhæng mellem årsag og virkning giver i flere tilfælde anledning 
til en generel regulering af kilden, for eksempel i form af standarder eller en generel sek-
torregulering. På landbrugsområdet er dette i form af en national regulering af udlednin-
gen af kvælstof og fosfor, i form af harmonikrav, kvælstofnormer og krav om udnyttelse 
af kvælstof i husdyrgødningen. Som det blev vist i projektets problemfelt, er det kun ca. 
halvdelen af vandløbene og kun en tredjedel af søerne der overholder deres målsætnin-
ger, på trods af flere års regulering på området. En af grundene hertil er at den generelle 
regulering har varierende effekt på miljøområder, som en konsekvens af deres forskellig-
hed.[Skov og Naturstyrelsen Del I, 2003] Dette er et godt eksempel på at standard regu-
lering af en sektor ikke nødvendigvis er tilstrækkelig med hensyn til at indfri de ønskede 
mål. Det angives derfor også, at det er nødvendigt med strammere regulering i landom-
råder, der har sårbare naturtyper [Skov og Naturstyrelsen Del I, 2003].  
 
Arbejdsgruppen om generelle virkemidler, der også var en del af forberedelsen til Vand-
miljøplan III, vurderer forenklingspotentialerne i forskellige reguleringer ud fra en mål-
sætning om lavere administrative omkostninger. Følgende forbehold er taget i betragt-
ning: 
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• Antal regulerede bedrifter.  
• Informations- og dokumentationsbehov for regulerende myndigheder.  
• Incitamenter til at omgå reguleringen, som kan medføre øgede kontrolomkost-
ninger. 
• Koordinationsbehov mellem flere myndigheder.  
• Mulighederne for automatisering af sagsbehandling og indberetning.  
• For den enkelte bedrift: Er dataindsamling og behandlingen integreret del af 
driftsledelsen eller udføres det udelukkende med den pågældende regulering for 
øje? 
                      [Skov og Naturstyrelsen Del II, 2003] 
 
Ud af seks parametre relaterer tre af disse sig til myndighedernes sagsbehandling: Do-
kumentationsbehov, Koordinationsbehov og Automatisering af Sagsbehandling. Det kan 
undre at der fokuseres på forenkling, når det netop er beskrevet i det samme bag-
grundsmateriale, at den specifikke regulering er nødvendig for at sikre opfyldelsen af 
målsætningerne for miljøet. Forenkling af disse tre parametre vil alt andet lige medføre 
forringet mulighed for en specifik regulering og individuelt hensyn til særlige produktions-
forhold. [Skov og Naturstyrelsen Del II, 2003] 
 
På virksomhedsområdet har der i forbindelse med den virksomhedsbekendtgørelse været 
fokuseret på forenkling i godkendelsesprocedurerne. Til dette formål har der været ned-
sat et virksomhedsudvalg, med repræsentanter fra Landbrugsraadet, Dansk landbrug, 
Dansk industri, Amtsrådsforeningen, KL og Miljøstyrelsen. Som tilfældet var på land-
brugsområdet, var udgangspunktet for vurderingen at lette de administrative byrder for 
virksomheder og myndigheder.  
”Der kan imidlertid opnås en mærkbar lettelse for virksomhe-
derne og myndighederne ved at afskaffe en række procedurer 
og ved i vidt omfang at standardisere godkendelsesbehandlin-
gen. Der har derfor været fokus på ændringer i de formelle pa-
pirgange og i myndighedsbehandlingen, hvorimod udvalget ikke 
peger på ændringer i de miljømæssige krav, der stilles til virk-
somhederne.” 
 [Miljøministeriet, 2003; S.20] 
 
Med dette som udgangspunkt anbefales det, udover en slankning af listen af virksomhe-
der der skal godkendes, at godkendelserne baseres på et datablad, der gælder for den 
pågældende virksomhedstype. Indholdet af databladet er følgende:  
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• En kort beskrivelse af branchen og dens processer/aktiviteter 
• En kort beskrivelse af de væsentligste miljøforhold hos virksomheder inden for 
den pågældende branche 
• En beskrivelse af, hvilke oplysninger virksomheden skal indsende (ansøgnings-
skema) 
• Standardvilkår vedrørende indretning og drift, herunder emissionsgrænseværdier 
for væsentlig luftforurening samt i en vis udstrækning egenkontrolvilkår. 
 
Som det var tilfældet på landbrugsområdet, vil standardvilkår besværliggøre en helheds-
orienteret forvaltning på miljøområdet. Standardvilkårene, gør det vanskeligt at lade det 
omkringliggende miljø, være udgangspunktet for kravene til virksomhedens produktion. 
Problemet ved at regulere virksomheder via branchebekendtgørelser, består i, at virk-
somhedstyperne ikke er ens, er udformningen, alder, udlednings mængde og typer er 
med stor sandsynlighed forskellige. Alene på den baggrund bør virksomhedsgodkendelser 
og tilsyn være differentieret. 
  
3.5. Potentiale i strukturreformen 
 
I nærværende afsnit er der fokuseret på kompleksiteten af naturen som genstand for 
forvaltningen, opdelingen af myndighederne der udføre forvaltningen, den deraf følgende 
lange sagsbehandling og den løsning der gives herpå, i form af regelforenkling og admi-
nistrationsforenkling.  
 
Som en konsekvens af flere års lovgivning på miljøområdet er opgavefordelingen mellem 
Stat, Amt og Kommunen uoverskuelig og ulogisk. Derfor kan placeringen af opgaverne 
som følge af strukturreformen sikre, at opgaverne udføres anderledes, og på den måde 
medvirke til en form for forenkling. 
 
I det lys kan strukturreformen anskues som en del af løsningen, da den netop fjerner 
amtet, som et led i myndighedsrækken. Dog er der heller ikke i forbindelse med Struktur-
reformen arbejdet med selve udformningen af organisationen, men i større grad fokuse-
ret på hvordan opgaverne kan placeres for at tilgodese princippet om faglig bæredygtig-
hed. Dette er paradoksalt, da Strukturreformen netop er en chance for at gøre op med 
nogle af de barrierer der har hindret en forvaltning af miljøet, funderet i et bredt miljøbe-
greb,  og derigennem været til hindring for den faglige bæredygtighed.   
 
Regulering efter branchebekendtgørelsen besværliggør en regulering, der tager afsæt i 
Det brede miljøbegreb. Det brede miljøbegreb har som udgangspunkt, at alle de miljø-
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mæssige forhold der er relevant for form virksomhedens produktion, skal inddrages i 
vurderingen og godkendelsen deraf. 
 
Næste kapitel beskæftiger sig med nogle af de opgaver der vil eksistere i kommunerne 
efter strukturreformens gennemførelse. Ved gennemgangen af disse opgaver vil der net-
op blive lagt fokus på, hvordan disse kan tage udgangspunkt i de konkret forhold, der 
gør sig gældende ved reguleringen af virksomheder. 
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4. Nye rammer for kommunen og miljøet 
 
I juni 2004 indgik regeringen (Vestre og Det Konservative Folkeparti) aftale med Dansk 
Folkeparti om Strukturreformen, der skal ændre den offentlige opgavevaretagelse. Re-
formen er et resultat at et ønske om at bevare den decentrale offentlige sektor i fremti-
den. Ligeså var det også vigtigt for forligspartierne at sikre nærdemokratiet og fremti-
dens velfærd. Aftalen indeholder en målsætning om at selve reformen skal være udgifts-
neutral, og at ressourcerne skal følge de omallokerede opgaver. [Regeringen og Dansk 
Folkeparti, 2004] 
De overordnede rammer for opgavefordelingen kom til at se således ud:  
” Reformen tegner en ny offentlig sektor, hvor kommuner, regi-
oner og stat har hver sin opgavemæssige identitet. Staten fast-
lægger de overordnede rammer. Kommunerne varetager de di-
rekte borgerrettede opgaver og bliver dermed for borgere og 
virksomheder hovedindgangen til den offentlige sektor.”  
[Regeringen og Dansk Folkeparti, 2004, s.1] 
 
Aftalen betyder, at amterne på mange områder bliver overflødige, og som konsekvens 
deraf ændres disse til fem større regioner, der primært skal varetage de overordnede 
linier, inden for erhvervsmæssig udvikling og sundhedsområdet. De miljø- og planlæg-
nings opgaver, der før fandtes i amterne, vil for en stor dels vedkommende blive overflyt-
tet til kommunerne. Meningen er, at ressourcer og medarbejdere skal følge opgaven, det 
vil altså i vid udstrækning være de samme mennesker der laver den samme opgave, nu 
bare for en kommune. Dette er et større puslespil der skal gå op. Dog vil antallet af per-
soner med en vis ekspertise i amtet ikke være nok til at dække de 98 nye kommuners 
behov. Derfor vil der være en række fagområder, hvor kommunerne skal finde den nød-
vendige ekspertise andetsteds end fra amtet. I forhold til fordelingen af amtsligt ansatte 
skriver Regeringen og Dansk Folkeparti: 
”Med en større faglig bæredygtighed i kommunerne (red: som 
følge af sammenlægningen) vil de selvstændigt kunne varetage 
flere opgaver af teknisk og miljømæssig karakter samt kunne 
sikre en bedre infrastruktur og erhvervsudvikling.”  
[Regeringen og Dansk Folkeparti, 2004, s. 7] 
 
Ovenstående er udgangspunktet for kapitlet. De følgende afsnit beskæftiger sig med 
hvordan en række centrale forvaltningsopgaver, der har relation til forvaltningen af natur 
og miljø skal løses i fremtiden. Der lægges vægt på opgavernes indbyrdes relation i form 
af vidensområder der skal indarbejdes i de forskellige forvaltningsopgaver. Formålet med 
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kapitlet er dels at give en indføring i kompleksiteten i forvaltningsopgaverne, dels at vise 
hvilke krav en helhedsorienteret udførelse af forvaltningsopgaverne stiller til organisatio-
nen. 
 
4.1. Flere opgaver 
 
En væsentlig konsekvens af Strukturreformen er nedlæggelsen af amterne og uddelege-
ringen af miljøopgaver her fra, hovedsageligt til kommunerne. Som en konsekvens af 
Aftalen om Opgave og Strukturreform, vil  en række af de miljøopgaver og planlæg-
ningsopgaver, der ligger i amterne indtil den 1.-1. 2007, bliver flyttet til kommunerne. En 
gennemgang af strukturreformens konsekvenser for lovgivningen på miljøområdet, viser 
at i alt otte love er ændret. Herunder blandt andet Planloven, Miljøbeskyttelsesloven, Na-
turbeskyttelsesloven og Lov om Miljømål. [www.mim.dk] 
 
Der har i forbindelse med forhandlingerne og de indgivne høringssvar været rettet en del 
kritik imod ændringerne af lovene, primært med begrundelse i bekymring om den fremti-
dige forvaltning af dansk natur. Kritikken har specielt været funderet i bekymringer ved-
rørende opsplitning af de faglige miljøer og mangel på faglighed i kommunalbestyrelser-
nes afgørelser. Dette fremgår blandt andet af betænkningen givet fra et mindretal i Fol-
ketingets Miljø og Planlægningsudvalg (Socialdemokraterne, Det Radikale Venstre, Socia-
listisk Folkeparti og Enhedslisten) der udtaler sig således:  
”Vi er dybt betænkelige ved, hvorvidt kommunerne vil kunne 
sikre tilstrækkelige stærkefaglige miljøer til at løse de mange 
støre og komplekse problemstillinger på miljøområdet” 
Samt: 
”Det er afgørende, at vigtige afgørelser om miljøforhold træffes 
af uvildige myndigheder, som ikke er for tæt på dem, der skal 
kontrolleres og ikke potentielt afhængige af snævre lokalpoliti-
ske interesser. Strukturreformen betyder forøget risiko for, at 
det mange steder kan blive kortsigtedeinteresser, der kommer 
til at styre miljøpolitikken. Faren er, at man lokalt vælger at 
konkurrere på lempeligere godkendelser, vandløbsvedligehol-
delse af dårligere kvalitet etc. i stedet for at tage langsigtede 
hensyn til natur og miljø.”  
[Miljø- og Planlægningsudvalget, juni 2005, s. 3 og 4] 
 
Til disse bemærkninger er det værd at hæfte sig ved, at det er oppositions partierne der 
står bag udtalelserne, og at der derfor i nogen grad formentlig er tale om politiske drille-
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rier. Dog bakkes bemærkningerne op af bl.a. Danmarks Naturfredningsforening i deres 
høringssvar, indgivet til høringen vedrørende ændringen af Planloven [Dansk Naturfred-
ningsforening, januar 2005] 
 
Disse bemærkninger er ikke ensbetydende med at det vil være tilfældet, og der vil også 
værre forskel på de forskellige kommuner. Det må dog antages at der i nogen udstræk-
ning, vil være potentielle og nærværende problemer i de nye kommuner. Dette er blot en 
logisk konsekvens af, at der ønskes en forvaltning tættere på borgerne. 
 
4.2. Lov om Miljømål 
 
Lov om miljømål er en forholdsvis ny lov fra 20034, der skal sikre implementeringen af 
Habitatdirektivet og Vandrammedirektivet. Loven indeholder rammerne til en ny type 
planlægning på vandmiljøområdet, der skal medvirke til at opnå god økologisk standart 
for overfladevand og god standart for grundvand i 2015, som det også foreskrives i 
Vandrammedirektivet.  
 
Landet opdeles i fire vanddistrikter, hvor miljøministeren er vanddistriktsmyndighed. Det-
te er en direkte konsekvens af strukturreformen, idet det oprindelige udgangspunkt var 
13 vanddistrikter, hvor et amt var vandistriktsmyndighed.  Vanddistriktsmyndigheden får 
en central rolle, da det er her planlægningen af vandmiljøområdet starter.  
 
4.2.1. Basisanalyse 
Dette gøres med en Vandplan for hvert af Vanddistrikterne der skal offentliggøres senest 
i december 2009 og derefter hvert sjette år. Der er i loven krav til hvilke elementer pla-
nen skal indeholde, bl.a. en sammenfatning af basisanalysen, miljømål for overfladevand, 
grundvand og beskyttede områder, samt en udpegning af områder med særlige drikke-
vandsinteresser, drikkevandsinteresser og områder med begrænset drikkevandsinteres-
ser. [Lov om miljømål, 2003; Lov om ændring af Lov om miljømål, 2005, bilag 2, del a] 
Da miljøministeren er vanddistriktsmyndighed, er det her denne udpegning sker. Netop 
basisanalysen skal ligge til grund for indsatsen og skal foretages hvert sjette år, inden 
indsatsen for de følgende seks år skal bestemmes. 
 
                                               
4 (Lov nr. 1150 af 17/12/2003 og Lov nr. 570 af 24/06/2005 (udmøntning af strukturreformen)) 
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I lovens § 6 kan man læse følgende: 
Basisanalysen skal bestå af følgende: 
1) En analyse af overfladevandets og grundvandets karakteri-
stika. 
2) En vurdering af menneskelige aktiviteters indvirkning på 
overfladevandets og grundvandets tilstand. 
3) En økonomisk analyse af vandanvendelsen. 
Stk. 2. Miljøministeren skal fastsætte nærmere regler om ind-
holdet og formen af basisanalysen. 
[Lov om Miljømål, 2003; § 6]  
 
Der skal altså udarbejdes en analyse af tilstanden og i stk. 2 gives det, at der også skal 
foretages en vurdering af menneskelig aktiviteters indvirkning på vandområdet. Denne 
del er strengt nødvendig, hvis indsatsplanen skal bidrage til at indfri miljømålene. Basis-
analysen skal have kilderne til forurening med og orientere sig mod disse, da det umuligt 
at rette effektive tiltag mod en forurening, hvis udspring ikke kendes. 
 
Videre i uddybelsen, der skal fastsættes i henhold til punkt 2 gives det ligeledes, at der 
skal indsamles oplysninger om type og omfang af de menneskeskabte påvirkninger, som 
grund- og overfladevand med sandsynlighed kan udsættes for. Dataene skal for grund-
vand indeholde information om påvirkninger fra bl.a. diffuse kilder, punktkilder, indvin-
ding og kunstig infiltration. For overfladevand skal der samles data om både punktkilder 
og diffuse kilder, der skal være data for både tidligere aktiviteter, nuværende aktiviteter, 
og fremtidige aktiviteter. Dette skal gøres for betydelige punktkilder fra byer, industri, 
landbrug og andre aktiviteter, og skal omfatte såvel luftbåren som vandbåren. I bilag 2 til 
Bek. nr. 811 af 15/07/2004 som er tillæg til lov nr. 1150 af 17/12/2003 findes der en liste 
på 12 punkter med stoffer og grupper af stoffer der navnlig skal inkluderes.[ Lov om Mil-
jømål, 2003] 
 
4.2.2. Indsatsprogrammer 
Vandplanen indeholder indsatsprogrammet, der er første led i operationalisering af de 
forbedringer der skal ske i vandmiljøet. Indsatsprogrammet skal udarbejdes udfra resul-
taterne i basisanalysen og overvågningsprogrammet og skal sikre, at miljømålene bliver 
realiseret indenfor den fastsatte tidsfrist. [Lov om miljømål, 2003, § 24]  
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Indsatsprogrammet skal efter § 25 indeholde følgende:  
”Indsatsprogrammet skal som minimum indeholde de foran-
staltninger, der skal gennemføres i vanddistriktet, samt ret-
ningslinjer for de tilladelser og andre afgørelser med betydning 
for beskyttelsen af vand, der kan meddeles, med henblik på at 
beskytte, forbedre og restaurere alle vandforekomster og for 
kunstige og stærkt modificerede overfladevandområder med 
henblik på at beskytte og forbedre disse...”  
[Lov om Miljømål, 2003; § 25] 
 
Der bliver her tale om en rammestyring for, hvordan for eksempel virksomhedstilladelser, 
byggetilladelser osv. skal udformes, således at de bliver en medvirkende faktor i indfriel-
sen af miljømålene. Herefter bliver det kommunalbestyrelsens ansvar at udarbejde en 
handlingsplan der:  
”… nærmere skal redegøre for hvorledes vandplanen og dens 
indsatsprogram vil blive realiseret inden for kommunens geo-
grafiske område på land og for den kystnære del af vanddistrik-
tet” 
 [Lov om ændring af Lov om Miljømål 2005, § 31 a] 
 
Mere konkrete krav til handleplanen findes i paragraf 46 a:  
Den kommunale handleplan skal for nærmere afgrænsede lokaliteter, internationale na-
turbeskyttelsesområder eller naturtyper og arter indeholde:  
 
1. Prioritering af kommunalbestyrelsens forventede forvaltningsindsats i 
planperioden.  
2. Angivelse af mål og forventet effekt for de enkelte aktiviteter.  
3. Forventede metoder og forvaltningstiltag, som kommunalbestyrelsen vil 
tage i anvendelse for at forbedre naturtilstanden eller fastholde gunstig 
bevaringsstatus. 
[Lov om ændring af Lov om Miljømål 2005, § 46 a] 
 
Derudover er det op til miljøministeren at fastsætte nærmere regler om handleplanens 
indhold og tilvejebringelse [Lov om ændring af Lov om Miljømål 2005, § 46 a, stk. 5]. Det 
ligger allerede nu fast at handleplanen skal offentliggøres senest ét år efter offentliggø-
relsen af Vandplanen og indsatsprogrammet, hvilket i denne planperiode bliver til decem-
ber 2010. 
 
Som lovgivningen står skrevet nu, er den kommunale handleplan rettet imod overflade-
områder, hvilket er et paradoks i forhold til direktivet, der netop peger på, at vandområ-
det skal forvaltes helhedsorienteret. Grundvandsdelen bliver behandlet i indsatsplanerne, 
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som kommunen i fremtiden skal udarbejde, med udgangspunkt i Vandplanens udpegning 
af områder med særlige drikkevandsinteresser. [Lov om Vandforsyning, 1999, kap 3; Lov 
om ændring af Lov om Miljømål 2005] Dette er i sig selv problematisk, da indsatsplaner-
ne udelukkende er for områder, hvor grundvandet bruges til drikkevand og ikke hele 
grundvandsområdet, som direktivet oprindeligt lagde op til. 
 
I skrivende stund findes der ikke nærmere officielle retningslinier for, eller definitioner af, 
hvad der menes med tilladelser og andre afgørelser. For at belyse dette område er det 
nødvendigt at se på selve direktivet, da der her gives anvisninger til dette. Ifølge kapitel 
11 stk. 2 skal indsatsprogrammet indeholde en række grundlæggende foranstaltninger, 
der er nærmere angivet i bilag VI del a. Disse er blandt andet:   
 
• Drikkevandsdirektivet (80/778/EØF), ændret ved direktiv 98/83/EF  
• Direktivet om risikoen for større uheld (Seveso-direktivet) (96/82/EF)  
• VVM-direktivet (direktivet om vurdering af virkning på miljøet) (85/337/EØF)  
• Direktivet om rensning af by-spildevand (91/271/EØF) 
• Nitratdirektivet (91/676/EØF)  
• Direktivet om integreret forebyggelse og bekæmpelse af forurening (96/61/EF). 
[Direktiv 2000/60/EF, Bilag VI, del A] 
 
De grundlæggende foranstaltninger skal ifølge kapitel 11 stk. 3 opfattes som minimums-
krav, der skal overholdes. Derudover kan indsatsplanen indeholde en række supplerende 
foranstaltninger [kapitel 11 stk. 2]. Dette kunne blandt andet være  
 
• Retsakter  
• Administrative ordninger  
• Økonomiske instrumenter eller skatte- og afgiftsregler  
• Forhandlede miljøaftaler 
• Emissionskontrol 
• Andre relevante foranstaltninger. 
[Direktiv 2000/60/EF, Bilag VI, del B] 
 
Ovenstående punkter kan betragtes som inspiration til hvad indsatsplanen kan indeholde, 
da der i direktivet netop tales om foranstaltninger, der kan være en del af indsatsplanen. 
Under alle omstændigheder bliver der tale om, at målet skal nås ved hjælp af flere for-
skellige datterdirektiver, samt eventuelt andre virkemidler. Vandrammedirektivet er netop 
et rammedirektiv og skal i dette perspektiv forstås som en overordnet koordinering af 
lovene, således at de arbejder mod ét fælles mål - forbedring af vandmiljøet. 
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4.2.3. Basistilstand og Miljømål   
Som gennemgået tidligere i nærværende kapitel skal basisanalysen, der danner grundlag 
for indsatsplanerne, indeholde en analyse af de kilder der sandsynligvis kan/vil bidrage 
med forurening. Ved en gennemgang af spildevandsplan 2004-2012 for Slagelse Kom-
mune, Indsatsplan for grundvandsbeskyttelse i Slagelse nordøst indsatsområde og Vand-
rammedirektivets basisanalyse del 2 for vanddistrikt 30 (Vestsjællands Amt) er disse data 
dog ikke at finde. Der er i rapporterne flere steder, hvor de overlapper hinanden, men 
ingen steder findes der en eksplicit undersøgelse af kilder til forurening. Rapporterne fra 
tre forskellige afdelinger dækker ikke de krav der er stillet til dem. Til gengæld overlap-
per de flere steder hinanden.  
 
I indsatsplan for grundvandsbeskyttelse i Slagelse nordøst indsatsområde, er det mest 
konkrete der findes om kilder, følgende sætning: 
”undersøgelser viser, at pesticidhåndtering ved landbrugsejen-
dommes bygninger og på vaske- og fyldepladser kan udgøre en 
alvorlig kilde til grundvandsforurening” 
[Vestsjællands Amt, 2006b] 
 
I spildevandsplanen bliver der udpeget følsomme områder på baggrund af tilstanden i 
disse og tilsvarende muligheder for krav om rensning, men kilderne bliver ikke identifice-
ret. Mod slutningen af spildvandsplanen er der forslag til løsninger, hvis vandløbene ikke 
overholder målsætningerne ved planernes udløb, og her er sidste udvej, ”påbud i det 
åbne land” altså en kildeopsporing, og forbud eller regulering af denne. [Slagelse Kom-
mune, 2003]. Der er ikke angivet nogen eksplicit tidsgrænse herfor, men da kildeopspo-
ringen er sidste løsningsforsøg, vil opsporingen af kilder ikke få nogen betydning for den-
ne planperiode i Vandrammedirektivet. 
 
I Vandrammedirektivets basisanalyse del 2, hvor der altså burde være en gennemgang af 
både punktkilder og diffuse kilder til forurening af såvel grundvand som overfladevand, 
findes et kort over, hvor der er påvirkninger at finde. Da disse kort er fremkommet på 
baggrund af fysiske målinger på lokaliteten siger de således ikke noget om kilden. [Vest-
sjællands Amt 2006a; Basisanalyse del 2] 
 
Basisanalysen indeholder dog en tilstandsbeskrivelse. Det oprindelige formål med basis-
analysen var at knytte tilstandsbeskrivelsen for vandområdet, til miljømålene, for at vur-
dere, hvor langt der er fra nuværende tilstand til miljømålet  
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Figur 6 
 
En principskitse over en ”Gap-analyse”. Analysens formål er at vise gabet i 
mellem det ønskede mål og nuværende praksis 
 
Figur 6 er en såkaldt Gap-analyse, hvor det vurderes, hvor langt der vil være til at nå 
målet, hvis der fortsættes med at regulere kilderne som hidtil. Arbejdet består i at lukke 
gabet mellem denne udvikling og målet for området. For at kunne lukke dette gab, er det 
indlysende at der må væren en beskrivelse af hvilke stoffer der problematiske, samt kil-
derne til disse, således at de kan reguleres. I Basisanalysen for Vanddistrikt 30 angives 
det, at udfra den nuværende regulering vil kun et sted mellem 25 og 36 %5 fa vandløbs-
strækningerne opfylde målsætningerne i 2015. 9 ud af i alt 33 søer, vurderes at kunne 
opnå målsætningerne ved den nuværende regulering, mens det ved den nuværende re-
gulering vurderes at store dele af grundvandsforkomsterne er i risiko for ikke at kunne 
opfylde kravene i 2015. [Vestsjællands amt, 2006a] Det vurderes på denne baggrund, at 
der er et stort behov for at sætte fokus på, hvordan dette gab lukkes. Ved at videreud-
vikle de miljøforbedrende aktiviteter yderligere vil der være mulighed for at komme vide-
re end de nuværende miljømål. Det kaldes Beyond Compliance, og vil blive gennemgået 
senere i dette kapitel.  
 
Som det blev vist ved gennemgangen af direktivets bilag VI del A og B, bliver der anvist 
nogle konkrete lovgivningsområder til brug for dette, bla. Seveso-direktivet, nitrat-
direktivet, VVM-direktivet og direktivet om integreret forebyggelse og bekæmpelse af 
forurening (Integratede Poulution Prevention and Control, heraf forkortelsen IPPC) Efter 
§31 a i Lov om miljømål bliver det kommunerne der skal sørge for, at retningslinierne i 
vandplanen og indsatsprogrammet bliver realiseret inden for kommunens geografiske 
område. Derfor er det naturligt at tage udgangspunkt i planer og aktiviteter der allerede 
eksisterer i kommunen, eller kommer til at eksistere dér efter 1/1 – 2007. Af de planer 
der har umiddelbar betydning for vandområdet, er det den kommunale handleplan ifølge 
                                               
5 36% af vandløbene opfylder målsætningerne hvis vurderingen kun gives udfra sammensætningen af smådyrs-
fauna (DVFI), mens kun 25% opfylder målsætningerne hvis der også tages hensyn til fiskebestandens sam-
mensætning og tæthed. [Vestsjællands Amt 2006]  
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indsatsplanerne for grundvandsområdet der er relevant. Fælles for disse planer er, at de 
er strategiske planer, hvis udgangspunkt er fremadrettet med hensyn til at vurdere aktivi-
teter, der har betydning for både overfladevand og grundvand. Endvidere har disse bag-
grund i Vanddistriktsmyndighedens vandplan, og i kraft af medarbejdere fra amtet vil der 
i kommunen ligge en vis viden omkring udarbejdelsen af indsatsplaner.  
 
Af konkrete forvaltningsaktiviteter fra bilag VI a findes i kommunerne efter 1/1-2007 
VVM-proceduren, IPPC-godkendelser og som en følge heraf virksomhedstilsyn. For at 
vise, hvordan disse kan bidrage til en forbedret indsats og derigennem minimere afstan-
den mellem den nuværende tilstand og målsætningerne, vises i det følgende afsnit, hvad 
der skal lægges vægt på ved udførelsen af disse opgaver, blandt andet hvilken viden der 
er nødvendig, samt hvilken viden der generes herved.   
 
4.3. Opgaver der er særligt relevante for kommunen  
 
I ovenstående afsnit viste en gennemgang af Vandrammedirektivet og lov om miljømål, 
at den kommunale miljøforvaltning skal bruge allerede eksisterende planer og andre akti-
viteter i forbindelse med implementeringen af Vandrammedirektivet. Det blev også vist, 
at for Slagelse området mangler planerne kildebeskrivelsen af området, samt at der er 
store udfordringer i at opnå miljømålene i 2015. I dette afsnit fokuseres der på, hvordan 
VVM-proceduren, IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn kan anvendes i forbindelse 
med implementeringen af Vandrammedirektivet. I gennemgangen af disse tre områder 
lægges der vægt på dels mulighederne for at regulere kilderne via disse, samt den viden 
og data der tilvejebringes via disse forvaltningsopgaver.   
 
Der vil for hvert af områderne være en kort gennemgang af, hvor disse er hjemlet i lov-
givningen samt en beskrivelse hvad opgaverne indebære for miljøforvaltningen i den nye 
kommune. Gennemgangen af de tre forvaltningsopgaver er opbygget således, at der 
først gives en gennemgang af opgavens indhold, den viden der er nødvendig for at udfø-
re opgaven og den viden der genereres via opgaven.  
 
4.3.1. VVM  
Vurdering af Virkninger på Miljøet (VVM) skal udføres på ”Enkelt anlæg, der må antages 
at påvirke miljøet væsentligt”. Dette er hjemlet i den gældende Planlov (§ 6 stk. 3, nr. 4 
og §6 c) , samt den seneste ændring (§11 e stk. 3) , der er en udmøntning af strukturre-
formen Bekendtgørelse om Lov om Planlægning 2004 og Lov om ændring af  Lov om 
Planlægning 2005]. Som en følge af strukturreformen bliver det i fremtiden kommunalbe-
styrelsen der skal tilvejebringe et forslag til et kommuneplantillæg, hvis anlægget ellers 
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er i overensstemmelse med retningslinierne i kommuneplanen [og Lov om ændring af 
Lov om Planlægning 2005, § 11g stk. 3]6. I dag ligger denne opgave hos amtsrådet. 
  
En VVM-redegørelse behandler anlæggets indvirkning på miljøet. I Bekendtgørelse om 
supplerende regler i medfør af lov om planlægning (samlebekendtgørelsen) [BEK nr. 
1006 af 20/10/2005] skelnes der imellem to typer af anlæg: For anlæg der er listet på 
bilag 1 gælder det, at der ved nyanlæg og ved væsentlige ændringer, der kan sidestilles 
med nyanlæg, altid skal gennemføres en VVM. For anlæg, der er listet på bilag 2, skal 
der gennemføres en VVM, når anlægget efter en konkret vurdering (screening, som sker 
efter kriterierne i bilag 3) antages at kunne få en væsentlig indvirkning på miljøet på 
grund af dets art, dimensioner eller placering. [Basse et al, 2001] 
  
Når der udføres en redegørelse, stilles der krav til hvilke områder og emner der skal bely-
ses. I dag er det amtsrådets opgave at sørge for at der bliver indhentet tilstrækkeligt 
med oplysninger, således at der kan træffes beslutninger ud fra et tilfredsstillende vi-
densniveau og derfor er redegørelsen også amtsrådets ansvar [Miljø og Energiministeriet, 
2001]. Det antages at dette forhold også bliver tilfældet for kommunalbestyrelsen. Til at 
sikre, at alle relevante indvirkninger bliver inkluderet i VVM-proceduren, findes der i me-
toden en scoping fase, der fastligger grænserne for hvilke områder der skal inddrages i 
vurderingen. Denne vurdering sker udfra samlebekendtgørelsens § 5, hvor der stilles krav 
om tilvejebringelse af en række oplysninger. Af disse krav er følgende væsentlige: 
 
• En beskrivelse af de væsentlige karakteristika for produktionsprocesserne, f. eks. 
type og mængde af de anvendte materialer, herunder om der indgår risikofyldte 
produktionsprocesser eller andre miljøbelastende forhold.  
• Et skøn efter type og mængde over forventede reststoffer og emissioner (vand-, 
luft- og jordbundsforurening, støj, vibrationer, lys, varme, stråling osv.) i forbin-
delse med driften af det foreslåede projekt. 
• En beskrivelse af de omgivelser, som i væsentlig grad kan blive berørt af det øn-
skede anlæg, beskrivelse af anlæggets betydelige virkninger på omgivelserne, 
herunder navnlig virkningerne på befolkning, fauna7, flora, jord, vand, luft, kli-
matiske forhold, omfanget af transport, materielle goder, herunder den arkitek-
toniske og arkæologiske kulturarv, landskabet, offentlighedens adgang hertil og 
den indbyrdes sammenhæng mellem ovennævnte faktorer8 samt en beskrivelse 
af de som en mulig følge af miljøpåvirkningerne afledte socioøkonomiske for-
hold.  
• En beskrivelse af anlæggets såvel kortsigtede som langsigtede virkninger på mil-
jøet, som følge af blandt andet påvirkning af overflade- og grundvandssystemer 
[Samlebekendtgørelsen 2005, bilag 4]   
                                               
6 De første to år indeholder en overgangsperiode, hvor SKN sikrer kommunens arbejde. 
7 Beskrivelsen skal omfatte virkningerne på akut truede, sårbare, sjældne eller fredede plante- og dyrearter 
eller arter som Danmark i international sammenhæng har et særligt ansvar for. [BEK nr. 1006 af 20/10/2005]   
8 Beskrivelsen skal anføre anlæggets direkte virkninger og i givet fald dets indirekte, sekundære, kumulative, og 
kort- og langsigtede, vedvarende eller midlertidige samt positive eller negative virkninger. [BEK nr. 1006 af 
20/10/2005]   
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Viden 
Dens funktion skal være at knytte viden om vandmiljøets (overflade- og grundvand) til-
stand (i såvel nær som fjern recipient) med viden om produktionsprocessernes påvirkning 
på disse. Der sker herigennem en vurdering af, under hvilke forhold produktionen kan 
forløbe, således at vandrecipienten bliver tilgodeset. Ved at kombinere denne viden med 
oplysninger i eksempelvis spildevandsplanen om kloak udløb i vandområder, eller oplys-
ninger om grundvandsmagasiner og deres tilstand, er det muligt at anskueliggøre, hvilke 
krav der skal stilles til produktionen. Ud fra oplysningerne i ansøgningen kan der stilles 
krav til produktionen. Dette skal i så fald ske igennem fastsættelse af generelle vilkår i 
forbindelse med en kapitel 5 godkendelse af virksomheden, eller en VVM-tilladelse. [Bas-
se et al, 2001]  
 
Udover at være en metode til at forbinde en punktkilde med målene for vandmiljøet bli-
ver der også givet en række informationer, der kan anvendes i andre sammenhænge. Ud 
fra VVM-procedurens krav om informationer kan der her findes en grundlæggende viden 
om processerne i virksomheden. Dette gælder for såvel nye virksomheder, for virksom-
heder der allerede har gennemgået en miljøvurdering. Denne viden kan b.la. bruges i 
arbejdet med at identificere punktkilder i oplandene til overflade- eller grundvandsområ-
der. 
 
4.3.2. Miljøgodkendelse og IPPC  
I forbindelse med godkendelse af forurenende virksomheder, såkaldte listevirksomheder, 
skal virksomheden godkendes efter bestemmelserne i Miljøbeskyttelseslovens kapitel 5. 
Som en følge af strukturreformen bliver det kommunalbestyrelsen der er myndighed på 
opgaver i forbindelse med godkendelse og kontrol af listevirksomheder [Lov om ændrin-
ger af Lov om Miljøbeskyttelse 2005]. Efter § 34 stk. 1 er formålet med godkendelsen at 
fastsætte generelle vilkår for virksomhedens etablering og drift heraf, samt den kontrol 
virksomheden selv er ansvarlig for at foretage og bestemmelser vedrørende indberetning 
af data derfra. Det er via kapitel 5 i miljøbeskyttelsesloven, at IPPC-direktivets bestem-
melser er implementeret. Efter stk. 4 i samme paragraf gives, at tilladelsen til udledning 
af spildevand skal behandles samtidigt og vilkårene for denne skal gives i forbindelse 
med miljøgodkendelsen. Vilkårene for godkendelsen af udledning af spildevand er at fin-
de i Miljøbeskyttelseslovens kapitel 4, men da dette ikke er en del af IPPC, bliver dette 
ikke nærmere bearbejdet. Dog bør tilladelser efter kapitel 4 også være et middel til at 
minimere afstanden mellem nuværende praksis og miljømålene, jf. 4.2.3 Basistilstand og 
Miljømål 
 
I bekendtgørelsen om godkendelse af listevirksomhed [Godkendelsesbekendtgørrelsen 
2004] er der fastsat nærmere bestemmelser for godkendelsesproceduren og de oplysnin-
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ger der skal tilvejebringes i den forbindelse. Udover selvfølgelige oplysninger, såsom pla-
cering, nyanlæg eller udvidelser, kontaktperson, adresse osv. skal der også beskrives en 
række tekniske forhold. Nogle af oplysningerne vil være sammenfaldende med oplysnin-
gerne givet i forbindelsen med VVM-proceduren, blandt andet produktionsprocesser og 
afløbsforhold. Dog vil informationen givet som følge af bekendtgørelsens bilag 3, beskrive 
en række nye forhold. Her er det specielt værd at fokusere på følgende to punkter: 
 
• Redegørelse for den valgte teknologi og andre teknikker med henblik på at fore-
bygge, og hvis dette ikke er muligt, at begrænse forureningen fra virksomheden, 
herunder en begrundelse for hvorfor dette anses for den bedste tilgængelige 
teknik.  
 
• Redegørelsen skal indeholde oplysninger om mulighederne for  
o at effektivisere råvareforbruget  
o at substituere særligt skadelige eller betænkelige stoffer med mindre 
skadelige eller betænkelige stoffer,   
o at optimere produktionsprocesserne,  
o at undgå affaldsfrembringelse, og hvis dette ikke kan lade sig gøre, om 
mulighederne for genanvendelse og recirkulation og  
o At anvende bedste tilgængelige rensningsteknik.  
     [Godkendelsesbekendtgørrelsen2004: Bilag 3, pkt. 20] 
 
Ifølge disse punkter skal der redegøres for hvordan forureningen begrænses ved kilden, 
således at den ikke bliver et problem i recipienten. IPPC-godkendelsen er således en 
godkendelse der er rettet i mod de processer der sker inde i selve virksomheden.  
 
I forhold til IPPC-direktivet forholder den danske kapitel 5 godkendelse sig mindre pro-
gressivt med hensyn til, at godkendelsen skal tage udgangspunkt i påvirkningen på mil-
jøet. I præamblen til IPPC-direktivet hedder det: 
”når en miljøkvalitetsnorm nødvendiggør strengere betingelser 
end dem, der kan nås ved anvendelse af den bedste tilgængeli-
ge teknik, opstilles der bl.a. yderligere vilkår i godkendelsen, 
uden at det berører andre foranstaltninger, der kan træffes 
med henblik på at overholde miljøkvalitetsnormerne.” 
 [IPPC-direktivet 1996, præambel pkt. 19]  
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Miljøkvalitetsnorm defineres som følgende:  
”»miljøkvalitetsnorm«: den række krav, som et bestemt miljø 
eller en særlig del heraf skal opfylde på et bestemt tidspunkt 
ifølge Fællesskabets retsforskrifter”  
[IPPC-direktivet 1996, art. 2, pkt. 7]  
 
Udfra dette kan der udledes en mere restriktivt tilgang til reguleringen af virksomheder. 
Når virksomheden kan reguleres i forhold til hvorvidt de bidrager til at overholde miljø-
kvalitetsnormerne, i dette tilfælde miljømålene i vanddistriktet, så må det opfattes mere 
restriktivt end kravene i Miljøbeskyttelsesloven. I denne er der ikke tale om regulering på 
baggrund af miljøkvalitetsnorm, men blot at udledningen af spildevand ikke må være til 
hinder for at miljømålene kan opnås. er problemet endvidere at regulering via branche-
bekendtgørelser, hvor vilkårene for virksomhederne, bliver den samme i hele landet, af-
skrives muligheden for at give en tilladelse, der tager udgangspunkt i miljøets tilstand. En 
løsning herpå kunne være frivillige aftaler med de virksomheder, der omfattet af disse 
bekendtgørelser.   
 
For at kunne udføre en regulering af kilden og vurdere, hvorvidt den vil bidrage til øget 
belastning i vanddistriktet, må aktiviteterne i virksomheden knyttes til miljømålene for 
området. Formålet hermed er at vurdere, i hvilken grad der skal stilles yderligere krav 
end kravet om best availiable technology til processerne i virksomheden.  
 
Som en direkte følge af IPPC- direktivets implementering i dansk lovgivning stiller miljø-
ministeren krav om et årligt grønt regnskab fra visse forurenende virksomheder, jf § 35a i 
miljøbeskyttelsesloven. I forbindelse med godkendelsen af virksomheden bestemmes 
formen og omfanget af egenkontrollen [Miljøbeskyttelsesloven, 2001: § 34] Ifølge be-
stemmelserne i bekendtgørelsen om visse listevirksomheders pligt at udarbejde grønt 
regnskab findes kravene til informationerne og dataene i det grønne regnskab, herunder: 
 
• En opgørelse af virksomhedens væsentlige forbrug af energi, vand og råvarer 
samt væsentlige arter og mængder af forurenende stoffer, 
o som indgår i produktionsprocesserne,  
o udledes af virksomheden til luft, vand og jord,  
o indgår i virksomhedens produkter eller  
o Indgår i virksomhedens affald. 
• Oplysninger om det totale volumen af røggasser og spildevand, som udledes. 
Derudover skal der gives oplysninger om de sidste 5 års udvikling i miljøforhold i 
virksomheden. Tilsynsmyndigheden fremsender herefter kommentar og en ende-
lig udtalelse om regnskabet. 
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Viden  
Ligesom VVM-proceduren er dette en opgave, der udføres ved enkeltsags behandling. 
Forskellen fra VVM er, at denne opgave medfører en egentlig godkendelse, som virksom-
heden skal overholde, og som er juridisk bindende for virksomheden. I forbindelse med 
godkendelsen frembringes der viden om og detaljeret beskrivelser af processerne i virk-
somheden, herunder hvordan forureningen er begrænset mest muligt igennem hen-
sigtsmæssigt valg af produktionsteknologi. Ligeledes gives der en beskrivelse af spilde-
vandets sammensætning, forurenende stoffer mv. Den viden, der bliver frembragt her, 
har i sig selv ikke noget med lokaliseringen at gøre, den skal blot forholde sig til hvordan 
processerne medvirker til at overholde målsætningerne i recipienten. For at kunne tilve-
jebringe en godkendelse der er fagligt tilfredsstillende skal følgende viden anvendes: 
 
• Målsætningerne for recipienterne, både nære og fjerne, samt deres tilstand 
• Oplandsforhold, hvordan er sammenhængen blandt oplandsområderne 
• Sammenspil med andre stoffer i recipienterne 
• Bedst Tilgængelige Teknologi, nyeste viden om deres emissionsniveauer 
• Viden om fremtidige krav og reguleringer 
 
Som IPPC-direktivet er implementeret i dansk lovgivning, bliver det særlige ved virksom-
hedsgodkendelsen, at der kun under særlige omstændigheder9 kan strammes i produkti-
onsvilkårene, indtil der forløbet er 8 år fra godkendelsens udstedelse [Miljøbeskyttelses 
Loven § 41a stk. 1](Se 4.3.3 Virksomhedstilsyn). Derfor er det nødvendigt at godkendel-
serne er fagligt velfunderet, også i forhold til fremtiden. Dette er specielt være i forbin-
delse med implementeringen af Vandrammedirektivet. En otte års periode vil være en 
væsentlig barriere, mod at kunne skærpe udledningskravene og på den måde mindske 
belastningen i vanddistriktet.  
 
I forbindelse med indrapporteringer af grønt regnskab fra virksomhederne og de oplys-
ninger der bliver givet i forbindelse med ansøgning om godkendelse, bliver kommunen i 
besiddelse af en anselig mængde data der beskriver udledningsforholdene for potentielle 
forurenende stoffer. Som det blev vist i ovenstående afsnit, skal der være en beskrivelse 
af arter og mængder af forurenende stoffer, der udledes fra den pågældende virksomhed 
til luft, vand og jord. Hvis dataene fra de grønne regnskaber anvendes i rette sammen-
hæng, vil de medvirke til at lokalisere kilder, der giver anledning til kvalitative eller kvan-
titative problemer i forhold til at nå miljømålene inden for kommunens andel af vanddi-
                                               
9 De væsentligste undtagelser er. Der fremkommer nye oplysninger om forurenings skadelige virkning, miljø-
skadevirkninger der ikke kunne forudses ved godkendelsen, forureningen går ud over det der blev lagt til grund 
for godkendelsen eller der sker væsentlige ændringer i BAT. [Miljøbeskyttelsesloven, § 41 a, stk. 2] 
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striktet. Her skal ”rette sammenhæng” forstås således, at de identificerede problemer 
med at nå miljømålene skal kobles med den viden der allerede eksisterer i kommunen, 
om forureningskilderne i området i form af informationer fra grønne regnskaber. Afhæn-
gigt af kommunens placering i forhold til oplandene, opstrøms eller neden strøms, vil 
denne viden også kunne anvendes af andre kommuner i vanddistriktet.   
 
4.3.3. Virksomhedstilsyn 
Ifølge § 65 stk. 2 i Miljøbeskyttelsesloven er det kommunalbestyrelsens opgave at føre 
tilsyn med, at virksomheder overholder vilkår og tilladelser der er fastsat efter lovgivnin-
gen (Miljøbeskyttelsesloven). Sker dette ikke, gives der en indskærpelse til virksomheden, 
der indskærper allerede gældende vilkår og bestemmelser og at disse skal overholdes. 
Dette er således ikke en fastlæggelse af nye vilkår. Indskærpelsen kan følges op af en 
politianmeldelse. [Miljøstyrrelsen 1995] 
 
Når en listevirksomhed er godkendt efter kapitel 5, kan der efter § 41a stk. 1 ikke med-
delelses påbud eller forbud otte år frem i tiden, med mindre at en række konkrete for-
hold ændre sig, her under blandt andet: 
 
• at forureningen medføre konsekvenser for miljøet, der ikke kunne forudses da 
tilladelsen blev meddelt, og    
• væsentlige ændringer i den bedst tilgængelige teknologi giver skaber mulighe-
der for en betydelig nedbringelse af emissionerne, uden at det medføre ufor-
holdsmæssigt store omkostninger.  
[Lov om ændring af Lov om miljøbeskyttelse § 41a stk. 2, litra 2 og 4] 
 
Når der tales om uforholdsmæssigt store omkostninger, er der tale om proportionalitets-
princippet [Miljøstyrrelsen, 2004]. 
 
Når perioden på 8 år er udløbet, er det muligt for tilsynsmyndigheden at ændre vilkårene 
i godkendelsen via påbud eller forbud [Miljøbeskyttelsesloven, § 41b stk. 1]. Et påbud 
består af nye vilkår, grænser eller et standsningspåbud og meddelelse når tilsynsmyndig-
heden konstatere, et forhold, der i sig selv ikke er ulovligt, men efter et skøn indebærer 
en risiko for eller medfører væsentlig forurening. [Miljøstyrrelsen, 1995] 
  
Som det fremgår af ovenstående, er der inden for de første 8 år kun begrænset mulighed 
for at ændre vilkårene i en godkendelse givet til en virksomhed. Med hensyn til imple-
menteringen af vandrammedirektivet betyder det, at ved virksomheder, der har fået god-
kendelser i 2005, først kan reguleres med strammere vilkår fra 2014, altså i slutningen af 
den første planperiode. 
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Formålet med tilsynet er dels at kontrollere at emissionsgrænserne bliver overholdt, dels 
at forurening fra virksomheder der ikke er reguleret af tilladelser mv. ikke giver anledning 
til uønskede miljøeffekter, og lovliggøre forhold der ikke er godkendt. Samtidig fungerer 
virksomhedstilsynet også som en vejledning for virksomhederne i ny lovgivning, BAT med 
videre. Efter at kommunerne overtager myndighedskompetencen på alle godkendelses 
områder og ikke kun på spildevandsområdet, bliver der reelt mulighed for at foretage et 
samlet tilsyn af virksomhedens forhold. Indtil d. 1/1 2007 er det således, at tilsynsmyn-
digheden kun må udføre tilsyn på områder, hvor den også er godkendelsesmyndighed 
[Miljøstyrelsen, 2004,]. Da mange virksomheder har spildevandsudledning, betyder det et 
besøg fra kommunen og evt. et besøg fra amtet, hvis virksomheden er opført som I-
mærket.  
 
I det hele taget opfordres kommunerne til at differentiere tilsynsindsatsen, således at det 
bliver virksomheder, der har ringe egenkontrol og er dårlige til at overholde miljølovgiv-
ningen, der får flest besøg. Ud fra dette princip sker der en inddeling på tre niveauer, 
hvor virksomheder på niveau 1 er på forkant med miljøarbejdet og derfor er lavest priori-
teret i tilsyn. Virksomheder på niveau 2 er lovlydige, men har ikke gennemført en særlig 
indsats for miljøområdet, mens virksomheder på niveau 3 har problemer med at overhol-
de miljølovgivningen og derfor skal prioriteres højt med hensyn til tilsynsindsatsen. [Mil-
jøstyrelsen, 2004]. Dette er et logisk system der udelukkende tjener til en prioritering af 
tilsynsindsatsen. Her kunne der med fordel tilføjes et parameter der vedrører virksomhe-
dens udledning til eventuelt følsomme recipienter eller målsatte områder, således at prio-
riteringen af tilsynsindsatsen også vil tage udgangspunkt i naturforhold. 
 
Viden 
For at vurdere om der skal meddeles påbud til virksomheden, kræves det at der kan ska-
bes en kobling mellem miljøkonsekvenser og målsætningerne for recipienten og i hvilken 
grad et påbud til virksomheden vil bidrage til at opfylde målsætningerne. Den tilsynsfø-
rende har så at sige brug for at vide, hvad han skal føre tilsyn med, altså om der er sær-
ligt problematiske stoffer i recipienten som virksomheden skal tjekkes for. Derfor er der 
brug for en detaljeret og opdateret viden om baggrunden for produktionsvilkårene i virk-
somheden og emissionernes betydning for vandrecipienten. Dette er en viden der ligner 
den, der ligger til baggrund for godkendelsen, men konteksten er anderledes, idet den 
her indgår som argument for en skærpelse.  
 
Når et tilsyn gennemføres, sker det ved en gennemgang af virksomheden, der følger 
produktionsprocessen, således at hver enkelt delproces og disses miljøkonsekvenser gen-
nemgås. Der kan ligeledes gennemføres punkttilsyn, som koncentrerer sig om et eller 
flere forhold, eksempelvis spildevand. [Miljøstyrelsen, 1995] Uanset om det er punkttilsyn 
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eller tilsyn med alle virksomhedens processer, vil tilsynsrapporten give en aktuelt og pre-
sent viden omkring emissionsforhold fra den pågældende virksomhed. Det er på lige fod 
med data fra de grønne regnskaber, viden der kan bruges i arbejdet med at opspore kil-
der der har negativ indflydelse på tilstanden i vanddistriktet.     
 
Siden slutningen af 1990érne har det været muligt at uddelegere myndighedskompeten-
ce til fælles kommunale miljøcentre, der blandt andet har kunnet udføre virksomhedstil-
syn og træffe afgørelser herom, eksempelvis: påbud. Dette bliver efter alt at dømme ikke 
muligt efter 1/1 2007. I brev fra Miljøministeren til Folketingets Miljø- Planlægningsudvalg 
d. 24 april 2006 argumenteres der for, at kompetenceforskydningen til miljøcentrene gi-
ver anledning til uklar politisk ansvar og demokratiunderskud:  
” På denne baggrund er regeringen og Dansk Folkeparti enige 
om, at der ikke fremover bør være mulighed for at overføre 
myndighedskompetence til kommunale fællesskaber på miljø-
området.” 
 [www.Altinget.dk, d. 1 maj 2006] 
 
Det skal dog fortsat være muligt at samarbejde om opgaveløsninger på miljøområdet. 
Denne ændring får betydning for kommunerne, da det nu bliver vigtigt at have kompe-
tencer til tilsynet indenfor egne rammer i kommunen. Det betyder, at den viden, der bli-
ver frembragt ved tilsyn, i fremtiden vil komme til at ligge i den kommunale miljøforvalt-
ning, samt at tilsynet må tage udgangspunkt i den viden der eksisterer her.  
 
4.4. Krav til organisationen 
 
Ovenstående gennemgang anskueliggør, at sammenhængen mellem de forskellige opga-
ver og deres indbyrdes relationer er kompleks og svært gennemskuelig. Hertil kommer 
en række andre opgaver på natur og miljøområdet som udføres af miljøforvaltningen, 
blandt andet Natura 2000 planlægning, udarbejdelsen af vandløbsregulativer, fredninger, 
sager vedrørende råstofområdet samt en række driftsopgaver, for eksempel på vejområ-
det. Sagernes kompleksitet er forskellige fra sag til sag, dels fordi nogle af sagerne har 
planlægningsmæssig karakter, mens andre opgaver er sagsbehandling, dels fordi lovgiv-
ningen er mere eller mindre stringent og gennemskuelig på området, eller fordi de fysi-
ske forhold har en karakter der gør sagen mere eller mindre kompleks. Igennem udførel-
sen af disse opgaver er der tillige mange muligheder for at påvirke tilstanden i vandmiljø-
et, samtidig med at der på mange af områderne genereres data og viden, der er relevant 
i andre sammenhænge.  
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I nedenstående afsnit tages der igen udgangspunkt i VVM-proceduren, IPPC-
godkendelser og virksomhedstilsyn. Formålet hermed er, at vise konkret hvordan viden 
fra de forskellige områder skal spille sammen for at kunne tilvejebringe en sammen-
hæng, der kan hjælpe kommunerne til at indfri målsætningerne i Vandrammedirektivet. 
 
4.5. Kilder til viden 
 
De tre forvaltningsopgaver har det tilfældes, at de søger at regulere erhvervsvirksomhe-
der. De adskiller sig ved, at VVM er at betragte som redegørelse, der skal danne bag-
grund for en vurdering af om den ønskede virksomhed kan over holde retningslinierne for 
de(t) område(r). Den anden, IPPC-godkendelser, er den del i lovgivningen der giver an-
ledning til at stille krav til regulering af processerne i virksomheden. Tilsynet er den kon-
trolinstans der skal sikre, at virksomheden overholder kravene. I ovenstående afsnit er 
det beskrevet, hvilken viden der er brug for, for at disse forvaltningsopgaver kan bidrage 
til at forbedre tilstanden i recipienten. I det følgende beskrives det mere eksplicit, hvor 
denne viden skal komme fra. 
 
VMM  
Arealplanlægning og anden planlægning adskiller sig fra sagsbehandlingen på flere må-
der. Dels er ”planer” fremadrettet og giver retningslinier for og koordinerer fremtidig ud-
vikling. Derfor er der ofte mange interesser, specielt i arealplanlægningen, der skal ind-
arbejdes i planerne. Dels er der lovgivningsmæssige krav om, at planerne skal indarbej-
des, eller  være i overensstemmelse med andre planer, som eksempel: spildevandspla-
nen eller kommuneplanen. VVM-proceduren er i denne sammenhæng et instrument til at 
planlægge nærmere for en aktivitet der er lokaliseret på et afgrænset areal. Hvis meto-
den skal være med til at indfri miljømålene, betyder det, at der skal knyttes en sammen-
hæng mellem aktiviteten og belastningen på recipienten. Denne viden skal findes i basis-
analysens belastningsbeskrivelse af recipienterne, spildevandsplanen, indsatsplanen, 
grønne regnskaber fra allerede eksisterende virksomheder og tilsynsrapporter, samt de 
oplysninger bygherren ifølge samlebekendtgørelsen skal indgive sammen med ansøgnin-
gen jf. 4.3.1 VVM. Derudover er der nogle formelle krav der skal sikre sammenhæng i 
planlægningen blandt andet, at der er overensstemmelse med kommuneplanen. I den 
forbindelse er det for eksempel relevant at anskueliggøre forholdet til andre virksomhe-
der, det være sig fordele i form af fælles rensning og tilslutning til kloak. 
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Figur 7 
 
Grafisk sammenhæng mellem viden, således at krav til aktiviteten ikke 
kommer i konflikt med miljømålene og anden planlægning. 
 
I forhold til fredninger, herunder §3 områder, er der et formelt krav til aktiviteterne in-
denfor en omkringliggende zone. For eksempel må der ikke bygges nærmere end 300 m. 
på et §3 område. Derudover må aktiviteterne ikke påvirke området. Dette kunne eksem-
pelvis være i form af luftforurening, eller udledning til at vandløb der løber igennem et 
sådant område. VVM-proceduren må endvidere medtage forhold, der har betydning for 
Natura 2000, ligesom tilfældet er med fredninger. 
 
For at vurdere hvorvidt anlægget påvirker omgivelserne i væsentlig grad er det nødven-
digt at knytte information om aktiviteten sammen med en tilstandsbeskrivelse af de reci-
pienter der bliver berørt deraf. Tilstandsbeskrivelsen findes i basisanalysen for område, 
og udfra dette må der redegøres for hvorvidt aktiviteten vil påvirke muligheden for at 
opnå miljømålene. I det omfang punktkilderne ikke er at finde i basisanalysen, vil det 
være gavnligt at inddrage disse i form af grønne regnskaber og tilsynsrapporter for at 
kunne skabe en tilbundsgående redegørelse, der samlet set vurdere anlæggets påvirk-
ning af recipienten. Ved etableringen af det ansøgte anlæg kunne det for eksempel være, 
at den samlede belastning med et bestemt stof vil blive for stor i forhold til miljømålene. 
Hvis dette er tilfældet, er der mulighed for at stille krav til anlægget, disse krav skal da 
overføres til miljøgodkendelsen. 
  
Inddragelsen af den kommunale handleplan og indsatsplanen i vurderingen af aktiviteten 
skal sikre en klar sammenhæng mellem indsatsprogrammets målsætninger, herunder 
viden omkring overflade og grundvandets tilstand, samt viden om indvindingsoplande. Ud 
over at medtage disse forhold er der en tidsmæssig dimension, idet vurderingen skal for-
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holde sig til både den kort- og langsigtede påvirkning, hvilket forøger kompleksiteten 
markant i den viden der er nødvendig for at vurdere anlægget. Da både den kommunale 
handleplan, indsatsplanen, spildevandsplanen og kommuneplanen har et fremadrettet 
perspektiv, altså en beskrivelse af hvilken udvikling der ønskes i fremtiden og hvilke mål 
der skal opnås, er disse i denne forstand at betragte som strategiske planer. Inddragel-
sen af viden herfra, er udgangspunktet for at kunne redegøre for lang- og kortsigtede 
konsekvenser for miljøet. Informationerne om anlægget skal knyttes til de målsætninger 
der er at finde i disse planer idet, dette vil vise hvor vidt konsekvenserne af anlægget 
også vil være hensigtsmæssige på længere sigt.  
 
VVM-procedurens relation til Spildevandsplanen består af viden omkring kloakoplandet og 
dennes udledning og påvirkning af vandområder. Formålet med at forbinde disse er at 
give et overblik over, hvilke recipienter der bliver påvirket. 
  
Som beskrevet i afsnittet om VVM, er der i proceduren indlagt et indledende trin, hvor 
der sker en bestemmelse af, hvilke forhold der skal vurderes videre i proceduren. Derfor 
vil det kun i det omfang, den ønskede aktivitet har væsentlig indvirkning på områderne, 
være nødvendigt at inddrage disse. Til at belyse dette må det vurderes, hvad der er væ-
sentligt i forbindelse med at vurdere anlægget. Her til kan det igen være nyttigt at be-
skrive hvilke andre aktiviteter der påvirker områderne, og udfra dette vurdere hvad der er 
væsentligt at inddrage. Denne viden findes i form af kildebeskrivelser og tilstandsbeskri-
velser, som det også er beskrevet i ovenstående.  
 
IPPC  
IPPC-godkendelse er, som det blev vist i 4.3.2 Miljøgodkendelse og IPPC, rettet mod pro-
cesserne i selve aktiviteten. Til forskel fra VVM-redegørelsen, hvis formål var vurdere an-
læggets indvirkning på miljøet, er IPPC-godkendelsen formål at opstille betingelser og 
vilkår for produktionen, der har hjemmel i lovgivningen og via denne vej er juridisk for-
pligtende for virksomheden. 
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Figur 8 Kilder til viden i forbindelse med IPPC-godkendelse af virksomheden 
 
Sammenlignes Figur 8, med Figur 7, ses der visse ligheder. I VVM-redegørelsen bliver der 
knyttet en sammenhæng mellem tilstanden i recipienten og anlæggets væsentlige ind-
virkning på miljøet, og ud fra det blev det vurderet hvorvidt det vil have en negativ ind-
flydelse på indfrielsen af miljømålene. Denne viden skal bruges i forbindelse med IPPC-
godkendelsen, da det her bliver muligt at stille juridisk bindende krav til processerne i 
virksomheden, således at de problematiske stoffer begrænses allerede i produktionspro-
cessen. Det er via samspillet mellem viden om produktionsprocesserne og tilstands-
beskrivelsen, at der bliver mulighed for at stille relevante vilkår og betingelser ved god-
kendelsen af virksomheden. Kommuneplanen er kun implicit med i denne viden der skal 
bruges til godkendelsen. Typisk vil erhvervsaktiviteter placeres der hvor der er udpeget 
områder til industri mv.  
 
Der er ikke krav om, at samtlige miljøgodkendelsespligtige virksomheder skal have en 
VVM-redegørelse. Hvis der ikke findes en VVM-redegørelse for det ansøgte anlæg, må 
den viden, der ellers ville findes her, genereres i forbindelse med IPPC-godkendelsen. Det 
betyder, som tilfældet var for VVM-redegørelsen, at viden omkring, hvilke recipienter der 
bliver påvirket, deres tilstand og målsætning, derfor må inddrages, således at den kan 
sættes i forbindelse med oplysningerne omkring de ansøgte produktionsprocesser. Lige-
ledes må der i denne proces også tages hensyn til Natura 2000- planer, fredninger osv. 
Dette vil herefter give et billede af, hvorvidt der skal stilles yderligere krav, end den re-
duktion der kan opnås ved hjælp af kravet om BAT. 
 
I forbindelse med IPPC-godkendelsen bliver der også stillet krav til monitering af proces-
serne, frekvens af overvågning, afrapportering og hvilke stoffer der skal overvåges. I den 
forbindelse vil det igen være relevant at tage udgangspunkt i tilstandsbeskrivelsen af re-
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cipienten, således at overvågningen af processerne matcher de stoffer i virksomheden, 
der vil være problematiske i recipienten. 
 
Virksomhedstilsyn 
Ved gennemgangen af tilsyn i 4.3.3 Virksomhedstilsyn blev det vist at planlægningen af 
tilsynet var vigtigt. De områder, der skal hentes viden fra, kan vises på følgende måde: 
 
 
Figur 9 Forskellige vidensområder i relation til virksomhedstilsyn.  
 
Figur 9 er givet som et eksempel på de vidensområder, der skal tages i betragtning ved 
forberedelsen af et virksomhedstilsyn. For at kunne udføre et fagligt velfunderet virksom-
hedstilsyn må den tilsynsførende have overblik over, om virksomheden giver anledning til 
en belastning i recipienten der hindrer opfyldelsen af målsætningen. For eksempel, hvor-
dan er status på grundvandet, er der problematiske stoffer deri, der kan sættes i forbin-
delse med produktionen på virksomheden; er der målsatte områder i nærheden, der bli-
ver påvirket af luftemissioner osv. Den tilsynsførende må vide, hvilke forhold han skal 
føre særligt tilsyn med, og prioritere tilsynet herefter. Tilsynet giver anledning til en til-
synsrapport, der skal beskrive, hvad der ført tilsyn med og eventuelt anmærkninger her-
til. 
 
Tilsyn er at betragte som sagsbehandling, da der tale om at tillade og godkende forhold 
på virksomheden, eller eventuelt at give forbud eller påbud. Sagsbehandlingen sker ud 
 Et projekt om organisering 
 
 71/121 
fra lovens bogstav for eksempel emissionskrav, skorstenshøjde med videre, eller ud fra 
andre planer, eksempelvis Indsatsplanen eller Spildevandsplanen.  
 
Planlægning 
Specielt VVM-proceduren og IPPC-godkendelser har som vist i ovenstående baggrund i 
forskellige planer. Det er kort værd at bemærke, at disse planer udarbejdes i forskellige 
tempi og cykler. Kommuneplanen udarbejdes hvert fjerde år, de kommunale handlepla-
ner hvert sjette år (Disse følger Vandplanen der skal udarbejdes hvert sjette år). Basis-
analysen udarbejdes i forbindelse med Vandplanen, hver sjette år.  Spildevandsplanen 
har ikke nogen fast cyklus, men skal altid være i overensstemmelse med den øvrige plan-
lægning. Indsatsplaner udarbejdes mindst én gang i hver valgperiode for kommunalbe-
styrelsen (VVM-redegørelser og IPPC-godkendelser gives efter behov og der findes derfor 
ikke nogen fast cyklus for disse). Tilsynsfrekvensen og typer af tilsyn fastlægges af kom-
munalbestyrelsen fra år til år. 
   
De data, der frembringes via grønne regnskaber og tilsynsrapporter, bør bruges i forbin-
delse med udarbejdelsen af specielt Basisanalysen. Her vil det være nærliggende at bru-
ge disse data til at beskrive kilderne i recipienterne. På den måde vil rådataene blive gjort 
til anvendelig information og viden om, hvilke kilder der er problematiske i forhold til at 
nå miljømålene. I det omfang kildebeskrivelsen ikke, som tilfældet er i dag, er at finde i 
basisanalysen, må dette indarbejdes i indsatsplanen eller spildevandsplanen. Samtidig 
kan rådataene også bruges i en evaluering af vandmiljøets tilstand og hvor vidt indsat-
sen, der er blevet gjort, har den ønskede effekt. Via en sådan evaluering vil rådataene 
blive gjort til relevant information om vandmiljøets tilstand sat i forhold til påvirkningen 
deraf. Således bliver det muligt at vurdere, om indsatsen i området har biddraget positivt 
i forhold til at opnå miljømålene og hvorvidt der er brug for en øget indsats eller om den 
igangværende indsats er tilstrækkelig. 
 
En sådan brug af rådataene vil også kunne skabe sammenhæng mellem planerne.  I bå-
de spildevandsplanen og indsatsplanen for Slagelse virker det som om at arbejdet gøres 
to gange. Her tænkes på, at det beskrives at der skal gøres en indsats over for forure-
ning i både grundvand og overfladevand. En samlet viden omkring tilstanden i både 
grundvand og overfladevand vil bidrage til at synliggøre de samlede problemer er der for 
området, og det vil ikke være nødvendigt at skulle fremskaffe denne viden to gange. Det 
vil betyde at indholdet af de to planer i langt højere grad vil være en konkret beskrivelse 
af hvordan de problematiske kilder kan reduceres inden for de to områder.  
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Beyond Compliance 
I ovenstående er der taget udgangspunkt i, hvordan virksomhedstilsyn, IPPC-
godkendelse og VVM-redegørelse kan bidrage til at ”lukke” gabet i forhold til at nå miljø-
målene for området. Det er klart, at der skal tages flere midler i brug, for eksempel spil-
devandsgodkendelser, tilladelser til udledning af forurening til luften, behandlingen af 
forurenede grunde og andre relevante områder. Under alle omstændigheder vil det 
samme forhold gøre sig gældende her: Der skal tages udgangspunkt i en identifikation af 
kilderne.  
 
Hvis eller når miljømålene nås og gabet i Gap-analysen er lukket, er der imidlertid ingen 
grund til at stoppe. Man kunne forestille sig, at kommune ønskede at fortsætte med ar-
bejdet og få et vandmiljø, der opfylder mere end det, der er fastsat i miljømålene, eller 
det der kaldes Beyond Compliance.  
 
  
 
Figur 10 
 
Beyond Compliance, når indsatsen for området rækker til at en tilstand, 
der er bedre end det fastsatte miljømål. 
 
Via juridisk bindende regulering, for eksempel IPPC-godkendelser, spildevandsgodkendel-
ser osv. er det muligt at nå miljømålene som vist i Figur 10. Jf. afsnit om IPPC s.68 skal 
vilkårene i IPPC-godkendelsen udformes, således at miljømålene for den relevante reci-
pient kan indfries. Det betyder, at for at opnå beyond compliance skal der tages andre 
midler i brug. Det kunne for eksempel tænkes, at virksomhedstilsynet, frem for at være 
 Et projekt om organisering 
 
 73/121 
kontrollerende, i stedet kunne have karakter af et samarbejde med virksomheden om til 
stadighed at reducere belastningen på recipienten. Dette kunne eksempelvis være i form 
af frivillige aftaler, eller på anden vis ved at opstille incitamenter for virksomheden. For 
den kommunale miljøforvaltning er det under alle omstændigheder vigtigt at fastholde 
indsatsen for at opnå miljømålene.  
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5. Delkonklusion 
 
Efter at der i kapitel 3 er blevet gjort rede for myndighedernes problemer med at håndte-
re den stigende kompleksitet i den forvaltede genstand (miljøet) og lovgivningen, har 
kapitel 4 vist, hvordan Vandrammedirektivet vil kræve en øget fokusering på kilderne, for 
at kunne indfri miljømålene fastsat i direktivet. Dette kapitel vil sammenfatte disse to ka-
pitler. Sluttelig vil konklusionerne vedrørende dette blive yderligere kvalificeret via inter-
view/ samtaler foretaget med kommende kontorchefer og afdelingschefer i Ny Slagelse 
kommune. 
 
5.1. Sammenfatning 
 
Kapitel 3 beskrev, at den virkelighed der skal forvaltes af myndighederne bliver stadig 
mere kompleks, samt at den nuværende struktur på området er fragmenteret og svært 
gennemskuelig. Løsningen på dette søges igennem en afbureaukratisering og regelfor-
enkling, hvorved mulighederne for en specifik regulering af virksomhederne, der tager 
udgangspunkt i målsætningerne og tilstanden af miljøet, afskrives. Problemet i dette er 
som også beskrevet i afsnit IPPC s.68, at IPPC-godkendelsen ikke kan tage udgangspunkt 
i den udvikling der ønskes for vandmiljøet, hvilket i nogen grad kommer til at udhule de 
strategiske planer herfor, som blandt andet findes i Vandplanen, Basisanalysen, Indsats-
planen og den kommunale handleplan. Umiddelbart er det ikke i forbindelse med dette 
projekt muligt at give en løsning på dette, da det er en udvikling der er initieret på et 
højre myndighedsniveau end det der er projektets fokus. Dog er det en udvikling der sker 
som en reaktion på en række problemer i den kommunale miljøforvaltning blandt andet 
lange sagsbehandlingstider, jf. 3.2 Sagsbehandlingstider. 
 
Udviklingen imod regelforenkling og afbureaukratisering peger blot på vigtigheden af, at 
de kommunale miljøforvaltninger arbejder mere målrettet med reguleringen af erhvervs-
aktiviteter i kommune. I det omfang kommunerne forbedrer sig på de målte parametre, 
vil dette formentlig også lægge en dæmper på denne tendens. En mere målrettet indsats 
i den kommunale miljøforvaltning vil kræve at de konkret forvaltningsmæssige aktiviteter 
kædes sammen med opbygningen af organisationen og prioriteringen af opgaver heri. 
 
Ved gennemgangen af VVM-redegørelsen, IPPC-godkendelsen og virksomhedstilsyn blev 
det vist, hvordan en viden om forureningskilder sammenholdt med tilstandsbeskrivelsen 
vil bidrage til en mere målrettet indsats over for kilderne og derigennem medvirke til at 
opfylde Vanddirektivets krav om miljømål. Øget fokusering og kortlægning af kilderne vil 
også kunne bruges til at organisere den kommunale miljøforvaltning, samt at prioritere 
opgaverne heri.   
Lean og Matrix i den offentlige miljøforvaltning 
 
       76/121 
 
Figur 11 Strategisk fokus i udførelsen af opgaverne. 
 
Som det ses i Figur 11 er det i Vandplanens indsatsprogram de overordnede miljømål 
bliver fastlagt for vanddistriktet, og der gives retningslinjer for tilladelser og andre afgø-
relser der har betydning vandmiljøet. Det er således her at de overordnede mål bliver 
defineret. Herefter bliver det op til kommunerne at beskrive, i første omgang i forbindelse 
med den kommunale handleplan, men dette må også gælde for indsatsplanen, hvorledes 
Vandplanen og indsatsprogrammet bliver realiseret i kommunen. Det betyder at der i ind-
satsprogrammet er beskrevet et ønsket mål for fremtiden, samtidigt med at værktøjerne 
bliver givet her. Når kommunerne skal redegøre for hvorledes miljømålene skal indfries, 
bør dette være en beskrivelse af hvilke kilder der har negativ indflydelse på opfyldelse af 
målet, graden af negativ indflydelse samt hvordan denne negative indflydelse minimeres 
(i dette projekt via VVM-redegørelser, IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn). Igen-
nem dette arbejde klarlægges der hvilke kilder der giver anledning til problemer. Derud-
over bestemmes det hvilken indsats der skal igangsættes for at løse disse. På den måde 
bestemmes det også hvilke konkrete arbejdsopgaver der er vigtige i forhold til indfrielse 
af miljømålene. Det bliver dermed muligt at prioritere ressourcerne og arbejdsopgaverne 
i den kommunale miljøforvaltning, samtidig med at opgaverne har et forholdsvis veldefi-
neret mål. 
 
Den bevidste prioritering af ressourcer, arbejdsopgaver, deres formål og indhold giver 
anledning til at opbygge en organisation der svarer til dette. Det er via dette arbejde, at 
det strategiske fokus opstår. Målet er således at der dels er et strategisk fokus i udførel-
sen af miljøforvaltningsopgaverne, og dels at der er et strategisk fokus i organiseringen 
af disse opgaver, der matcher dette.  
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5.1.1. Ny Slagelse kommune 
Spørgsmålet er hvordan de nye kommuner har tænkt at organisere sig. Det er svært at 
give et generelt svar herpå, eftersom der er 98 nye forskellige kommuner, men arbejdet 
med Ny Slagelse kommune kan give et fingerpeg om hvordan det kan se ud. I det føl-
gende afsnit er omdrejningspunktet de udfordringer respondenterne ser ved organiserin-
gen af opgaver i Ny Slagelse kommune. Der tages direkte udgangspunkt i meninger om 
og beskrivelser af den nuværende organisation, og deres syn på fremtidige forhold, så-
dan som de forskellige respondenter har givet udtryk for. Det søges herefter vurderet, 
hvilken betydning dette har for det strategiske fokus i organisationen.  
 
Alle respondenter beskrev, at der kunne være problemer i forbindelse med indkøringen af 
den nye organisation. Typisk for beskrivelserne her var overvejelser om hvorvidt det vil 
blive svært at få medarbejdere fra fem forskellige kulturer (Fire kommune og amt) til at 
arbejde sammen, da der nødvendigvis var forskellige måder at arbejde på i disse kultu-
rer. Tidshorisonten for, at det hele er på plads, blev vurderet til at være fra tre til fem år 
og op til syv år.  
 
Disse beskrivelser vidner om et forholdsvist stort fokus på at få organisationen til at virke 
som et samlet hele. Fælles for beskrivelserne er, at de handler om kulturforskelle. Det 
kan være reelt nok at fokusere på dette, specielt på det tidspunkt hvor interviewene er 
fortaget, da kun et begrænset antal af lederne havde mødt kollegaer fra de andre kom-
muner eller amtet. Ud fra de beskrivelserne, der er givet ved interviewene, er der dog 
ikke noget der tyder på at lederne på de forskellige niveauer vil tage udgangspunkt i op-
gaverne og organisere sig strategisk efter disse. I hvert tilfælde er der ikke nogen der 
beskriver dette for os.  
 
Tværtimod. En respondent vurderer, at der fra dag 1 vil være et stort politisk pres for at 
nå resultater med det samme og at man derfor først må løse de opgaver der nemmest 
og hurtigst giver størst virkning for derefter at organisere sig strategisk, efterhånden som 
organisationen er veludviklet nok til det.  
 
Problemet ved dette er, at det umiddelbart peger i retning af en fragmenteret forvaltning, 
uden et strategisk mål, udover at de laveste frugter skal plukkes først. I en sådan organi-
sering vil muligheden for at for samarbejde på tværs være begrænset, da der ikke vil 
være et samlet mål at arbejde udfra. 
 
En respondent fra Slagelse kommune fortæller at det ikke er altid, at de forskellige kon-
torer tænker nok på andre områder, for eksempel, er det ikke sikkert at spildevands folk 
tænker nok på miljøområdet. Ligeledes giver en anden respondent fra Slagelse udtryk for 
at der i dag ikke er den store faglige ideudveksling mellem de forskellige afdelinger. Det-
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te kan give anledning til problemer, hvis ikke afdelingerne arbejder tæt nok sammen, og 
at afdelingerne ikke kender hinandens behov, i forhold til sagsbehandlingsprocedure in-
den for bestemte områder.  
 
Det er påfaldende, at netop denne opfattelse stammer fra respondenter i samme organi-
sation. Og det er netop det, man i organiseringen af den kommunale miljøforvaltning skal 
søge at undgå. Men samtidigt er der en forholdsvis stor risiko for at dette sker i en orga-
nisation der ikke arbejder mod samme mål.  
 
5.2. Afslutning 
 
Det konkluderes på denne baggrund at regelforenklingen og afbureaukratiseringen er en 
tendens der ikke vil løse eller bidrage til at indfri miljømålene, som de er givet i Vand-
rammedirektivet. For at gøre dette må den kommunale miljøforvaltning i langt højere 
grad fokusere på kilderne til problemerne i vandmiljøet og ud fra de strategiske planer 
afgøre hvordan disse skal reguleres for at indfri miljømålene. Denne sammenfatning af 
strategiske mål, tilstandsbeskrivelser og viden om problematiske kilder skal være den 
grundlæggende viden i forhold til organiseringen og prioriteringen af arbejdet i den 
kommunale miljøforvaltning. Den kommunale miljøforvaltning skal så at sige bruge res-
sourcerne dér hvor det er relevant i forhold til indfrielsen af miljømålene. Fokuset skal 
fastlægges ud fra områdets tilstand, kilderne, muligheder for at regulere disse. Dette er i 
og for sig, en forøgelse af kompleksiteten, og opgaverne bliver ikke mere gennemskueli-
ge af denne grund. Som dette er vist i kapitel 4, findes den viden der skal bruges til fast-
lægge dette fokus i stort omfang i den kommunale miljøforvaltning. Den skal blot anven-
des i rette sammenhæng. 
 
For at kunne gøre dette stiller det en række krav til den kommunale miljøforvaltning, idet 
der i organisationen skal være mulighed for at udveksle viden og arbejde tværfagligt. Det 
tværfaglige arbejde er nødvendigt dels i forbindelse med at fastlægge fokus på relevante 
forvaltningsaktiviteter, dels for at kunne vurdere hvilke kilder der skal reguleres og hvor-
dan dette skal gøres. Ligeledes er det tværfaglige arbejde og horisontal vidensdeling 
nødvendigt i forbindelse med udarbejdelsen af de strategiske mål for vandmiljøet. Beskri-
velserne af målsætningerne og tilstanden i disse planer skal suppleres med viden om 
hvordan disse kilder kan regulere således at målsætniningen ikke står alene i planen, 
som tilfældet i høj grad er i dag. 
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6. Matrix og Lean  
 
Gennem kapitel 3-5 er det beskrevet, hvilke resultater strukturreformen og implemente-
ringen af Vandrammedirektivet vil have på arbejdet i de danske miljøforvaltninger10. Det-
te kapitel viser, hvordan organisering af miljøforvaltningen i kommunen, kan hjælpe til at 
danne den tilstrækkelige vidensbase til at løse fremtidige miljøopgaver. De organisatori-
ske tiltag der bliver gennemgået er matrixorganisering, der er styret af Leanledelse.  
 
Den kommunale miljøforvaltning skal nu forvalte en lang række opgaver der strækker sig 
over områder som kommunen før har forvaltet, opgaver som amtet før har forvaltet og 
helt nye forvaltningsopgaver. På baggrund af forudgående kapitler kan der argumenteres 
for, at miljøforvaltningen i kommunen står over for en række komplekse opgaver der. 
Hvis de skal løses på en tilfredsstillende måde, kræver det en organisering og ledelse af 
miljøarbejdet i kommunen. For at skabe en hurtigere og mere smidig miljøforvaltning, der 
samtidig indeholder færre fejl, kræves tre ting: Struktur, forenkling og standardisering.  
 
Gennemgangen af de fremtidige og nuværende miljøopgaver, som kommunen skal for-
valte, har i de tidligere kapitler vist sig at være præget af en høj grad af sammenhæng 
på tværs af forskellige opgaver, samtidig med at de strækker sig over en række forskelli-
ge og mangfoldige opgavetyper. Det er blevet vist, at de kommunale opgaver kræver en 
bred vidensbase. At der skal være en stor grad af tværfaglighed i forvaltningen. At opga-
verne indeholder en stor grad af kompleksitet. At opgaverne er svært gennemskuelige. 
Dette er nødvendigt for at kunne indfri miljømålene 
  
   
Figur 12 IPPC, VVM og virksomhedstilsyn 
 
De i Figur 12 viste tre værktøjer kræver forskellige grader af vidensbase, og i dette kapi-
tel bliver det gennemgået, hvordan en formålstjenlig organisering af miljøforvaltningen 
kan være med til at danne grundlag for disse værktøjer. Som det kan ses i ovenstående 
figurer, og som der tidligere er blevet redegjort for, strækker de kommunale miljøopga-
ver sig fra IPPC-redegørelser, VVM-godkendelser til virksomhedstilsyn. Disse opgaver stil-
                                               
10 Se begrebsafklaring i kapitel 2 
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ler forskellige krav til organisationen, der skal udføre dem, hvilket vil blive gennemgået 
senere i dette kapitel.  
 
6.1. Organisering af den tekniske forvaltning  
 
Når diskussionen falder på, hvilke typer organisationsstrukturer der er mest hensigts-
mæssige at bruge i forskellige typer virksomheder og organisationer og især i den offent-
lige forvaltning, vil et af diskussionspunkterne være, hvorvidt der skal benyttes en klas-
sisk hierarkisk opbygget struktur, eller om der skal indføre en organisk flad struktur. Der 
er fordele og ulemper ved dem begge, og der er mange argumenter for, hvorfor kommu-
nen skal vælge den ene eller den anden. Det er derfor vigtigt at kommunen holder sig for 
øje, hvilke krav den stiller til sin organisation, og hvilke typer opgaver den skal håndtere. 
 
6.1.1. To organisationstyper 
Den klassiske strukturelle opbygning i organisationer i det offentlige har været baseret på 
en hierarkisk opbygget pyramidestruktur. De mange ledelsesniveauer i denne struktur 
betyder, at der ofte er lang vej fra Kommunaldirektør til sagsbehandler, hvilket kan gøre 
styringen af organisationen tung og usmidig, hvor det strategiske fokus sløres.  Den py-
ramideformede struktur medfører ofte, at kommunikationen i organisationen foregår i 
vertikale linier. De forskellige kontorer er ligeledes ofte opdelt i fagkontorer.  
 
Det medfører en naturlig opdeling af de ansatte, og kommunikation vil have svært ved at 
gå på tværs af afdelinger i et horisontalt niveau uden at skulle gennem vertikale linier, 
dvs. kontorchefer. Det kan medføre både dobbeltarbejde og en meget opdelt forvaltning, 
hvor opgaver bliver løst, uden at der bliver taget hensyn til organisationens samlede mål. 
Det positive ved denne struktur er, at medarbejderne vil besidde en faglig specialviden 
der udspringer af fagkontoret de sidder i. De tunge kommunikationsveje er dog et pro-
blem i forhold til det brede miljøbegreb, da forvaltningen i den klassiske hierarkiske orga-
nisation ofte vil resultere i en medieopdelt forvaltning, hvor der ikke er nok fokus på 
sammenhængen mellem medier11.  
 
Modsætningen til den hierarkiske opbygning er en flad organisk struktur uden, eller med 
meget få hierarkiske led. Denne type organisering skaber brede samarbejder og fælles 
forståelser i organisationen, og en bred vidensdeling og fokus på fælles mål opstår. I for-
hold til det brede miljøbegreb, er der mange elementer i denne type organisering der kan 
bruges. Der vil være mulighed for at benytte sig af helhedsbetragtninger i projektgrup-
per, der behandler sager og godkendelser, og denne type organisering vil dermed kunne 
                                               
11 Her menes der for eksempel, luft, overfladevand, grundvand og arealplanlægning og forvaltning. 
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leve op til kravet om den brede vidensbase, der bliver stillet krav til i det brede miljøbe-
greb.  
 
I mindre organisationer kan en sådan struktur fungere godt, da der vil være basis for 
åben og gensidig diskuterende arbejdskultur, hvor forskellige holdninger og faglige kom-
petencer vil kunne udvikles og benyttes. Samtidig kan der argumenteres for, at graden af 
vidensdeling i en flad organisation er stor. Problemet ved denne organisation er, at der er 
tilbøjelighed til, at mangle ledelse af organisationen, når den vokser sig for stor. [Ford & 
Randolph, 1992] Den organiske opbygning af organisationen vil dermed ikke kunne ar-
bejde som en helhed, og opgaver vil bære præg af forskellig udførelse, alt efter hvem 
der har løst opgaverne. Dette er et problem i en offentlig forvaltning, hvor der skal være 
en vis ensartethed i udførelsen af forvaltningsopgaver. Samtidigt er det et problem, at 
den manglende styring vil gøre det svært at fokusere på organisationens samlede mål. 
 
6.2. Matrixorganisationen 
 
En organisationsform, der indeholder de positive sider af både den hierarkiske og den 
organiske flade struktur, er en matrixorganisation. Matrixorganisering har eksisteret i 
over 40 år og i en lang række forskellige typer af organisationer der både inkluderer pro-
duktionsenheder og nationale og internationale organisationer [Davis & Lawrence i Ford 
& Randolph, 1992: 268]. At matrixorganisationen har eksisteret i så mange år har med-
ført, at der er mange forskellige varianter og typer af organisering, der lægger sig op ad 
matrixorganisationen.  
 
Matrixorganisering er normalt forbundet med en organisationsform hvor traditionelle og 
nyere mere organiske organisationsformer overlapper hinanden. Det vil sige, at den tradi-
tionelle vertikale og hierarkiske opbygning, med klart opdelte faglige opgaver, er forenet 
med en horisontalt baseret projektledelse, der arbejder på tværs af kontorer og afdelin-
ger. Det giver muligheder for at ansatte har mulighed for at arbejde sammen på tværs af 
traditionelle afdelinger og fagområder i projektbaserede grupper. [Wall i Ford & Ran-
dolph, 1992:269]  
 
Dermed har en given organisation, der arbejder med matrixorganisering et ledelses- og 
samarbejdsmønster, hvor der både er en vertikal og horisontal ledelsesstruktur lagt ned 
over organisationen i en slags ledelsesgitter. Samtidig foregår der en forskydning af be-
slutningskompetencer nedad i organisationen, så kontorchefer ikke behøver være en del 
af beslutningsprocessen i alle opgaver. I forhold til et strategisk fokus, er dette en klar 
fordel, da informationen i de vertikale linier skal sikre, at opgavernes udførelse ikke er i 
konflikt med organisationens mål. Derfor skal kontorchefen i størst muligt omfang arbej-
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de med at sikre det strategiske mål, mens det er projektlederens opgave at sikre det fag-
lige arbejde. Eksempel på en Matrixorganisation kan ses i Figur 13 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figur 13 Matrixorganisationens opbygning med både vertikale og horisontale ledel-
sesniveauer. 
 
En definition af ledelseselementerne i matrixorganisationen kan lyde: 
”Cross-functional organizational overlays that create multiple 
lines og authority and that place people in teams to work on 
tasks for finite periods of time.” 
   [Ford & Randolph, 1992:272] 
 
Ford og Randolph taler her om finitte det vil sige begrænsede perioder, men i en matrix-
organisering i det offentlige vil der ligeledes være brug for stående projektgrupper eller 
udvalg. Dette vil blive diskuteret senere i forbindelse med Leanledelse i kommunen. Det 
vigtige i ovenstående citat er at fokusere på det Ford og Randolph definerer som Cross-
functional organizational overlays. Det er netop det samspil mellem forskellige faglighe-
der og fagkontorer der kan resultere i en bred vidensdeling. Den brede vidensdeling kan 
være nyttig for kommunen, når den for eksempel skal planlægge udførelsen af Kapitel 5 
godkendelser og VVM-redegørelser. En bred forståelse af miljøtilstanden i området og en 
samtidig viden om eventuelle punktkildeforureninger vil gøre det lettere at træffe beslut-
ninger, når der skal laves både VVM-redegørelser og IPPC-godkendelser.  
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Teoretikeren W. C. Wall Jr. skriver i 1984, at man kan se matrixorganisationen som en 
måde, hvorpå en organisation kan blande de positive sider af en klassisk hierarkisk orga-
nisation og af den organiske organisation, der kun er baseret på projektarbejde. I Matrix-
organisationen er de klassiske fagkontorer bibeholdt, hvilket sikrer, at den fagspecifikke 
specialviden og erfaringer er sikret. Samtidig indtræder disse ansatte i projekter på tværs 
af kontorer. Det inddrager nogle af de gode sider fra den organiske struktur. Nemlig en 
bred vidensdeling i organisationen og større forståelse for vigtigheden af andre fagområ-
der end ens eget. Samtidig vil en matrixorganisering være med til at skabe forhold, der 
kan afkaste en vis synergieffekt, i form af viden og klarhed om hvor langt organisationen 
er fra at nå fastlagte mål, der kan gøre det lettere for en organisation at håndtere kom-
plekse problemstillinger. 
 
En Matrixorganisation er altså en given organisation, hvor de ansatte arbejder tværfag-
ligt, og hvor der er mulighed for en ledelsesstruktur, der styrer både vertikalt og horison-
talt. Det betyder mere specifikt, at både afdelingsledere og projektledere arbejder på 
samme ledelsesmæssige niveau, men med forskellige ansvarsområder og opgavetyper. 
[Ford & Randolph, 1992:269-269]  
 
6.3. Positive og negative sider af matrixorganisationen 
 
Det er ikke alle organisationer, der nødvendigvis har behov for den fleksibilitet og omstil-
lingsevne som en matrixorganisering kan bidrage med. For det er ikke kun positive ele-
menter, man vinder, ved at organisere sig efter en matrixstruktur. Der er også mindre 
positive sider. Blandt andet vil der gå tid med at koordinere de forskellige grupper, samt 
fordele personale og ressourcer. De negative sider vil blive præsenteret senere i dette 
afsnit, og der tages nu fat på nogle af de vindinger, der kan opnås ved at benytte matrix-
struktur.  
 
6.3.1. Positive sider 
En matrixstruktur kan danne basis for et horisontalt kommunikationsniveau, en slags vi-
densnetværk på tværs af kontorer eller afdelinger. Det kan bibringe organisationen en 
mere målrettet og resultatfokuseret proces. Denne proces vil have svært ved at blive ud-
viklet i den klassisk opbyggede struktur. Ydermere vil den horisontale kommunikation 
være med til at minimere behovet for vertikal kommunikation. I den klassiske hierarkiske 
organisation var det fagviden der blev kommunikeret ned i organisationen i form af be-
slutninger. I matrixorganisationen er det i højere grad viden i form af målstyring og res-
sourceallokering, der skal medvirke til at nå det ønskede mål, i dette tilfælde vandmiljø-
målene defineret i Vandrammedirektivet. Det er de overordnede linier der skal kommuni-
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keres til projektgrupperne, der i højere grad end tidligere skal have beslutningskompe-
tence. Lederen skal støtte og stole på grupperne, da det er disse grupper der skal udføre 
arbejdet og skabe succes i organisationen.  
 
Behovet om et godt kendskab til hvad der foregår i de enkelte grupper initierer udviklin-
gen af kommunikative evner for at sikre gode forbindelser mellem grupper og administra-
tive ledere og dermed gøre det lettere for en organisation at behandle information [Joyce 
i Ford & Randolph, 1992: s.273] Det kan medføre at organisationen har lettere ved at 
være fleksibel og tilpasse sig forskellige behov og problemstillinger.[Davis & Lawrence i 
Ford & Randolph, 1992: 273] Samtidig er der erfaring for, at personer der får uddelege-
ret ansvar også selv tager mere ansvar.  
 
Et mål med matrixorganisering i kommunen er, at det ikke kun er kommunikationen der 
bliver forbedret, men i lige så høj grad kvaliteten af det udførte arbejde. Der går ikke 
ekspertise tabt når personer arbejder i Matrixorganisationen, fordi de ansatte stadig har 
tilknytning til deres egne fagområder, samtidig med at de arbejder i forskellige projekt-
grupper. [Ford & Randolph, 1992: 274] 
 
6.3.2. Negative konsekvenser af Matrix. 
Negative sider ved en matrixorganisering er, at der kan opstå strid om, hvem der skal 
have beslutningsret over ressourcer, den administrative leder i forskellige kontorer eller 
projektlederen. Ligeledes kan det diskuteres hvor grænserne for autoritet og ansvar er 
delt i en matrixorganisering. Det medfører segmentering og konflikt i forhold til ressour-
cer. [Ford & Randolph, 1992: 275] Med hensyn til ansvar må dette problem være særligt 
præsent i en organisation, der træffer politiske beslutninger, da man altid skal have mu-
lighed for at placere et politisk ansvar.  
 
De fleste problemer i en matrixorganisation  kan ledes tilbage til, at der i en matrix er en 
opdelt ledelse. Det kan gøre det svært for medarbejderen at håndtere dette og vide, hvor 
han skal gå hen med spørgsmål. De ovennævnte problemer kan man til en vis grad over-
komme eller minimere ved at lave en klar opdeling af autoritet og ledelse på de forskelli-
ge projekter. [Ford & Randolph, 1992: 276] 
 
Der er flere forventninger til de ansatte i en matrixorganisation. Det bliver forventet, at 
de tager mere ansvar for deres arbejde. Det betyder at de enkelte ansatte skal tage initi-
ativ til at definere deres arbejdsopgaver, forhandle konflikter, tage ansvar og tage per-
sonlige beslutninger. En af de negative ting ved dette er stress og større arbejdsbyrde. 
Dette er især tilfældet i matrixen, hvis den er dårligt ledet, hvilket igen kan have indfly-
delse på kvaliteten af det udførte arbejde.[Denis 1987 i Ford & Randolph, 1992: 277] 
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6.4. Organisering af opgaver 
 
Med udgangspunkt i Matrixorganisationen, som den er beskrevet i ovenstående afsnit, 
vises det i følgende afsnit, hvordan IPPC-godkendelser, VVM-redegørelser og virksom-
hedstilsyn kan organiseres.  
 
6.4.1. Matrixorganisering og virksomhedstilsyn 
I forhold til sagsbehandlingsopgaverne, såsom virksomhedstilsyn, er det især den brede 
vidensbase i matrixorganisationen, der kommer i spil. Der argumenteres for, at udførel-
sen af virksomhedstilsyn ikke kræver den store vidensbase, da de elementer der skal un-
dersøges på virksomhederne blandt andet skal bedømmes ud fra lovmæssige kriterier. 
Dog er det en vigtig opgave ved virksomhedstilsyn at være sparringspartner med virk-
somhederne, så fremtidige miljøforbedrende tiltag kan komme i spil. En bred viden om 
kommunens miljøopgaver, og en viden om miljøplanerne og det strategiske element i 
udførelsen af opgaverne, hjælper tilsynsmanden til et overblik over miljøproblematiske 
forhold, der kan relateres til virksomheden. Sagsbehandlingsopgaver som tilsyn kræver 
altså ikke i sig selv en matrixorganisering. Matrixorganisering vil via den brede vidensplat-
form bidrage til en grundig forberedelse, der sikrer, at virksomhedstilsynet også vurderer 
virksomheden i forhold til det strategiske mål. 
 
6.4.2. Matrixorganisering og VVM-redegørelser 
I forhold til virksomhedstilsyn og matrixorganisering forholder det sig anderledes med 
VVM-redegørelser. VVM-redegørelser er som beskrevet i 4.3.1 VVM en procedure eller et 
instrument, der er styrende for vurderingen af et anlægs placering. VVM-redegørelsen 
skal belyse sammenhængen mellem det givne anlæg og dets forventede påvirkning i re-
cipienten. Sigtet i VVM-redegørelsen er fremadrettet og sigter mod at koordinere og give 
retningslinier for den fremtidige udvikling i området. VVM-redegørelsen kræver som be-
skrevet, at der indarbejdes en række forskellige forhold. Der skal tages hensyn til forskel-
lige interessenter, som naboer og lignende. Der skal endvidere tages hensyn til anden 
lovgivning og retningslinier i andre planer. 
  
Disse og flere andre forhold skal inddrages i VVM-redegørelser og i anden planlægning. I 
et forvaltningsmæssigt øjemed betyder det, at en VVM-sag, i en klassisk hierarkisk op-
bygget organisation, skal sendes til mange forskellige kontorer/afdelinger, for at alle de 
krævede forhold bliver belyst. Hvilket er lig med lang sagsbehandlingstid. Yderligere ar-
gumenteres der for, at fagkontorer der ikke sidder sammen vil have en vidensopdeling, 
der kan ses som en barriere for en helhedstænkning i forhold til miljøspørgsmål.  
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I en matrixorganisering vil der være helt andre muligheder. En mulighed er at strukturere 
organisationen sådan, at der er en VVM-projektgruppe, hvor der sidder en ansat fra alle 
de relevante fagområder. Hvis kommunen organiserer miljøforvaltningen i en matrix-
struktur vil den kunne sikre, at VVM-redegørelse bliver udført i overensstemmelse med 
det brede miljøbegreb. 
 
For det første bliver den behandlet hurtigere, og med bedre fagligt indhold. Det kan lade 
sig gøre fordi matrixorganiseringen danner basis for, at de relevante personer samles i en 
samtidig forvaltningsprocedure. Det sparer tid, for eksempel i forhold til en stjernehøring 
hvor sagen skal sende ud til alle relevante fagkontorer og så behandles i hver enkelt af 
dem. 
 
For det andet sikrer en matrixorganisering, at den relevante fagviden er med i beslut-
ningsprocessen, da en VVM-projektgruppe bør være sammensat på en måde der tager 
hensyn til dette. Der skal være viden, der kan danne basis for en scopingundersøgelse, 
og der skal laves en vurdering af den kommende virksomheds indvirkning på eksisteren-
de miljømæssige forhold, herunder hvorvidt den er i strid med indfrielsen af miljømålene. 
Derudover skal de kommunale planer for området inkluderes. Konkret betyder det, at 
afdelinger der beskæftiger sig med spildevandsplaner, indsatsplaner, handleplaner, grøn-
ne regnskaber, tilsyn, § 3 fredninger, øvrige fredninger og kommunalplaner, skal være en 
del af processen og tilgængelige i VVM-proceduren. 
 
 For det tredje skaber en matrixorganisering overblik og sammenhæng i forvaltningen. 
Samtidig kan det være med til at skabe ensartethed i forvaltningen, der sikrer at formelle 
krav overholdes i hver enkelt redegørelse 
 
Matrixorganisering giver mulighed for, at den viden, der skal bruges til at skabe en kob-
ling mellem punktkilder og belastningen af recipienten, bliver synlig i hele processen og 
ikke kun fremtræder ved høringer.  
 
6.4.3. Matrixorganisationen og IPPC-godkendelser 
I forhold til IPPC-godkendelser vil der ligesom i VVM-proceduren være behov for, at de 
relevante kontorer er tilgængelige. Her er der ligeledes et behov for viden om de kom-
munale planer, basisanalyser, spildevandsplaner, indsatsplaner, samt diverse fredninger 
og Natura 2000 planer. Derudover vil der være brug for viden om eksisterende vilkår for 
både virksomhed og omkringliggende område, 4.3.2 Miljøgodkendelse og IPPC. Ligesom i 
VVM-redegørelsen vil der altså være mange fordele at finde, ved at arbejde i matrixorga-
nisation i forhold til IPPC-godkendelser.  
 
 Et projekt om organisering 
 
 87/121 
Matrixorganiseringen af den tekniske forvaltning giver, som beskrevet ovenfor, miljøfor-
valtningen mulighed for at strukturere, organisere og skabe sammenhæng i miljøpolitik-
ken på et bredt vidensgrundlag. På samme måde som beskrevet i afsnittet om VVM-
redegørelsen, vil organiseringen af IPPC-godkendelser bidrage til at overholde organisati-
onens strategiske mål.  
 
6.5. Lean ledelse og miljøopgaverne 
 
Dog kan den kommunale miljøforvaltning nå videre ved at indtænke Leanledelse. Leanle-
delse kan hjælpe miljøforvaltningen til at styre processerne i forvaltningsopgaverne, sam-
tidig med at den kan sikre et højt kvalitetsniveau i forvaltningen. Sidst men ikke mindst 
kan Leanledelse bruges til at prioritere arbejdsopgaver og minimere tidsforbruget ved 
rutineopgaver, og dermed skabe flere ressourcer til de mere krævende opgaver. 
 
6.5.1. Lean tankens historie 
Leanledelse er en ledelsesform, der oprindeligt blev udviklet af The Toyota Motor Com-
pany, som i 1949 stod i en alvorlig krise, da virksomheden ikke kunne følge med de sta-
dig større krav på det japanske marked. Virksomheden udviklede derfor et ledelsessy-
stem af deres produktion, der hed Toyota Produktion System. Gennem de næste 20 år 
arbejdede Toyota med og videreudviklede ledelsesprincipper der fokuserede på kunde-
værdi og spild. Det fokus havde både konsekvenser for produktionen og hvordan man 
udviklede produkter, men i høj grad også for, hvordan man så klarlagde kundernes be-
hov. [Eriksen et al.: 2005,s.22] 
 
Effekten af Toyotas produktion medførte en international undersøgelse af Toyota, der var 
ledet af de amerikanske forskere Jim Womack og Daniel jones. Resultateren af undersø-
gelsen blev præsenteret i ”The Machine That Changed the World – The Story og Lean 
Production.” [Eriksen et al.: 2005, s.21-23] 
 
Leanprincippet tager udgangspunkt i, at der er en udbyder og en modtager af ydelser.12 
Det overordnede mål med Leanledelse er at trimme organisationen til at fjerne elemen-
ter, der ikke bidrager i forhold til slutproduktets kvalitet.  
 
                                               
12 Oprindeligt er grundlaget for Leanledelse et fokus på kunders ønsker og behov. I dette kapitel vil det forhold 
være beskrevet som udbyder og modtager af ydelser. Det skal her også nævnes, at det ikke altid er borgerens, 
altså modtagerens direkte ønsker, der kommer i første række, men et overordnet miljø/lovgivningshensyn. I 
visse tilfælde vil høringer og lignende lovkrav være prioriteret højere, end f.eks. hurtig sagsbehandlingstid. 
Dermed er det ikke sagt at den generelle sagsbehandlingstid ikke skal optimeres. 
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Leanledelse der oprindeligt er baseret på en produktionsvirksomhed fokuserer på kun-
dernes ønsker, men i forhold til den kommunale miljøforvaltnings arbejde med at indfri 
miljømål må dette imidlertid omdefineres.  
 
Leanprincippet indeholder et strategisk fokus, i form af en fokusering på, at det, der giver 
værdi for kunden, skal prioriteres. I forbindelse med implementeringen af Vandrammedi-
rektivet må det strategiske fokus være at indfri kravet om god økologisk standard for 
overfladevand og god kemisk standard for grundvand. Det der skal prioriteres er således 
det der bidrager til at lukke gabet i Gap-analysen. Jævnfør 4.2.1 Basisanalyse 
 
Et af hovedprincipperne i Leanledelse er at alle handlinger i organisationen er baseret på, 
at resultatet i sidste ende skal være til modtagerens bedste. Hvad der ikke er med til at 
sikre modtagertilfredshed, er elementer der skal nedprioriteres. Med hensyn til indfrielsen 
af miljømålene, betyder dette, at alt der ikke har betydning for at dette kan lade sig gøre 
undlades eller trimmes.  
 
Det er klart at den kommunale miljøforvaltning har flere strategiske mål. Derfor skal alle 
andre opgaver ikke bare nedprioriteres. Generelt set vil det være optimalt at overveje 
hvordan forskellige opgaver er med til at indfri de forskellige strategiske mål i den kom-
munale miljøforvaltning. I det omfang en procedure eller opgave ikke bidrager til at opnå 
de strategiske mål, bør det overvejes at nedprioritere disse. Dette gør sig gældende på 
alle niveauer i organisationen, som de følgende afsnit viser. 
 
6.5.2. Potentialet i Leanledelse 
Leanledelse kan defineres som en ledelsesstrategi, der sætter fokus på kundernes behov, 
krav og ønsker. Med andre ord fokuserer Leanstrategien på at skabe højest mulig kunde-
værdi. Kundernes ønsker og krav er altså styrende for alle processer i organisationen. 
Hvad der ikke er med til at skabe mere værdi med færre ressourcer, bør i princippet 
skæres væk. [Eriksen et al.: 2005, s.4] En organisation, der arbejder efter Lean tanke-
gangen, sigter efter at opfylde modtagerens ønsker og trimmer hele organisationen efter 
dette. Som eksempel kan det nævnes, at Arbejdsskadestyrelsen har indført Leanledelse 
med succes. De har oplevet en produktionsstigning på 30 procent og et fald i sagsbe-
handlingstiden med 100 dage. [Børsen Executive, 26-28/05/2006; s. 2-3] 
 
Spørgsmålet er, hvorvidt man kan sammenligne opgaverne i en offentlig virksomhed med 
en privat produktionsvirksomhed. Erfaringer viser dog, at der er mange paralleller, og at 
der kan skabes mange resultater ved at importere nogle af industriens principper og 
værktøjer. Der kan argumenteres for, at der er forskel på en produktionsvirksomhed og 
en offentlig administration, men ved at betragte en forvaltningsopgave som en ydelse og 
den forvaltede som aftager af denne ydelse, vil ledelsesprincipperne bag Leanledelse, 
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kunne overføres til en forvaltning. I kommunen kan det komme til udtryk ved at den tek-
niske forvaltning forvalter byggetilladelser og rådgivning, miljøgodkendelser og virksom-
hedstilsyn, samt en række andre opgaver.  
 
I en offentlig administration gennemførtes Leanledelse i administrationen af byggesager. 
Det resulterede i en reduktion i sagsbehandlingstiden fra 21 dage til to dage. Sags-
volumenet af simple sager blev forøget med 40 procent med de samme ressourcer. [Erik-
sen et al.: 2005, s.15]   
 
Hvis Leanledelse bliver implementeret i miljøforvaltningen, må det antages, at en lignen-
de reduktion i sagsbehandlingstiden kan forventes. Det vil samtidig bidrage til, at eventu-
elle problemer i forvaltningen omkring allokering af manglende ressourcer. Frigjorte res-
sourcer kan dermed anvendes på en relevant måde i forhold til indfrielsen af miljømåle-
ne. Der kan argumenteres for, at gennem en implementering af Lean vil man kunne nå 
mere arbejde med de samme folk, uden at omkostningerne stiger, samtidig med at Kvali-
teten bevares. 
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6.5.3. Grundlaget for Lean  
For at Leanledelse i en organisation skal fungere optimalt, er det nødvendigt, at grundla-
get for at arbejde med Lean er i orden. Leanledelse skal indføres i hele organisationen. 
Der er flere forskellige ledelseselementer i Leanledelse der alle skal være på plads, og i 
forhold til miljøforvaltning er de placeret forskellige steder i organisationen. Fire elemen-
ter der skal beherskes i organisationen er: 
 
 
Figur 14 Sammenhæng mellem de fire ledelseselementer 
[Eriksen et al.: 2005, s.17-18] 
 
Ovenstående Figur 14 viser, hvordan den strategiske ledelse skal være styrende for re-
sten af arbejdet i miljøforvaltningen. De fire ledelsesområder skal ikke ses som adskilte 
områder, men heller ikke som tilstedeværende på alle niveauer i miljøforvaltningen. De 
forskellige ledelseselementer hænger sådan sammen:  
 
Den strategiske ledelse kræver fokus og retning. Det er de elementer der skal være 
med til at sikre, at kommunen har mulighed for at arbejde bevidst med miljøforbedrende 
aktiviteter. Det er blandt andet her, at målene i Vandrammedirektivet kan implementeres 
igennem. Dog kan en organisation ikke arbejde strategisk, uden at de tre andre ledelses-
elementer af Leanledelsen, altså personaleledelse, den faglige ledelse og driftsledelsen 
også er til stede. Den strategiske ledelse har meget indflydelse på for eksempel indsats-
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planerne i kommunen, og dermed også for rammerne for det videre arbejde i organisati-
onen, da det er indsatsplanerne der udstikker rammerne for både VVM-redegørelser, 
IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn. Den strategiske ledelse skal sørge for, at den 
samlede organisation fokuserer på de opgaver der er relevante i forhold til at nå miljømå-
lene.  
 
Personaleledelsen skal være med til at sikre rigtige og tilstrækkelige ressourcer i orga-
nisationen. Dette skal netop gøres ud fra et strategisk perspektiv, således at selve perso-
naleledelsen også virker for at opnå miljømålene. Her tænkes blandt andet på ansættelse 
og allokering af ressourcer til der hvor der er brug for dem i forhold til det strategiske 
mål. Det kan for eksempel være ved nedsættelsen af VVM-projektgrupper, hvor medar-
bejdere med relevant viden i forhold til indfrielsen af de strategiske mål skal deltage.  
Derudover er der også et vigtigt ledelseselement i at fordele de ansatte når de skal del-
tage i forskellige teams og projektgrupper.  
 
Det faglige ledelseselement skal være med til at sikre at beslutninger i forvaltningen 
bliver truffet på tilstrækkeligt højt vidensgrundlag. Her er det ikke lederens rolle at tage 
de faglige beslutninger på egen hånd, men i højere grad at være en instans, der er midt-
punkt for det forum der skal træffe beslutningen.  Den strategiske ledelse består i, at 
fokusere det faglige indhold således at udførelsen af IPPC-godkendelser, VVM-
redegørelser og virksomhedstilsyn indeholder tilstrækkelig viden, så de bliver udført som 
beskrevet i afsnit 4.3 Opgaver der er særligt relevante for kommunen 
 
Driftsledelsen, der er styringen af selve forvaltningsprocesserne, såsom gennemførsel 
af tilsyn, handlingsgange for sagsbehandlingen etc., er den del af ledelsesgrundlaget, der 
oftest mangler i administrations- og serviceenheder. I miljøforvaltningen må det forven-
tes, at der ligesom i andre organisationer vil være en tendens til, at det ledelsesmæssige 
fokus ikke er rettet nok mod selve driften. [Eriksen et al.: 2005, s.18]  
 
Når der her bruges ordet drift, er det selve sagsbehandlingen og de opgaver der er be-
skrevet i kapitel fire. Der er netop fokus på, at opgaverne bliver udført samtidigt og at 
kvaliteten er høj. En implementering af Leanledelse vil give miljøforvaltningen værktøjer 
til at kunne styre denne proces og skabe gennemskuelige sagsgange. Eksempler på de 
værktøjer vil blive præsenteret senere i dette kapitel. 
 
I forhold til de tilrettelæggende og de strategiske ledelseselementer er det vigtigt, at or-
ganisationen benytter sig af den viden der er indlejret i organisationen. Alt imens at fore-
casting, prognoser og præstationsmål og produktivitet er velkendte redskaber i produkti-
onsvirksomheder er det ikke værktøjer der ofte bliver brugt i offentlig miljøforvaltning. 
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Leanledelse lægger op til integrationen af disse værktøjer, der blandt andet skal være 
med til at signalere, hvor langt organisationen er fra at opnå miljømålene.  
 
En funktionsopdelt ledelsesstruktur i den offentlige administration kan være en af grun-
dene til at denne type værktøjer ikke bliver brugt i stor udstrækning. En anden grund kan 
være, at ledelsen, i det offentlige, ikke påtager sig ansvaret for at styre planlægningen. 
Ofte bliver målinger brugt bagudvendt til evalueringer, men ikke i høj grad nok til strate-
gisk fremadrettet styring, som tilfældet er med indsatsplanen og spildevandsplanen der 
er gennemgået i 4.2.2 Indsatsprogrammer.  Hvis organisationen sætter fokus på at be-
nytte allerede eksisterende data, vil det være muligt for lederne at lave bedre planer for 
den politik der skal føres i kommunen. [Eriksen et al.: 2005, s.47]  Det skal ikke forstås 
sådan, at fremtidig miljøforvaltning skal baseres på hvad der tidligere er blevet gjort i 
kommunen, men den viden der er om miljøet og dets tilstand skal bringes i spil, og bru-
ges som beslutningsgrundlag i forhold til fremtidige strategiske miljøplaner.  
 
6.5.4. Lean i sagsbehandlingen 
Det er i forhold til Figur 9, Figur 7 og Figur 8, der viser kompleksiteten i virksomhedstil-
syn, VVM-redegørelser og IPPC-godkendelser, nødvendigt, at skelne mellem, hvilke ele-
menter af Leanledelse, der skal bruges til hvad. Visse dele af Leanledelse kan bruges 
strategisk i udviklingen af fremtidige planer og retningslinier og andre dele af Leanledel-
sen kan bruges til at effektivisere og fokusere den daglige sagsbehandling.  
 
Som følge af kravene om, at strukturreformen skal være udgiftsneutral, har kommunerne 
netop behov for at skærpe effektiviteten. Denne type effektivisering af det kommunale 
arbejde kan især fokuseres mod de daglige sagsbehandlingsopgaver. Ved en strukture-
ring af disse opgaver vil kommunerne kunne opnå tidsbesparelser per udført opgave. Her 
vil det være fornuftigt at implementere Lean, da det vil frigive ressourcer til de mere tids-
krævende planlægningsopgaver samt sikre kvaliteten i dem. 
 
Potentialet i Lean er blandt andet reduceret sagsbehandlingstid, reduktion af stress, bed-
re borgerservice og øget arbejdsglæde i organisationen. Forsikringsselskabet Jefferson 
Pilot Financial (JPF) oplevede et fald i sager der skulle genbehandles fra 10 til 1 procent 
efter at have indført Leanledelse. Ligeledes reducerede virksomheden genudstedelser af 
policer på grund af fejl med 40 procent. [Swank, 2003; s. 1-2] Der er altså et potentiale 
til at spare på dagligdagsopgaverne, således at der bliver mere tid til de større, mere 
krævende opgaver, hvis Leanledelse implementeres. Byggeri og Bolig, der forvalter byg-
gesagsbehandlingen i København har indført det de kalder ”det nye byggemøde”. Det 
centrale ved dette møde er, at de relevante ansatte samles i møder og i fællesskab gen-
nemgår de kommende sager. Byggeri og Bolig har oplevet, at der er kommet bedre flow, 
højere synlighed i sager samt bedre overblik over nødvendige ressourcer fra dag til dag 
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[Lorenzen og Sørensen, 2004; s. 3] Dette vil også synliggøre den viden der skal indgå i 
behandlingen af sagen.  
 
Kommunerne kommer som beskrevet tidligere til at skulle løse en lang række nye opga-
ver. Selvom miljøforvaltningen i kraft af strukturreformen får en række nye opgaver, skal 
det ikke glemmes, at de stadig har en række forvaltningsmæssige opgaver, der kan og 
bør løses hurtigt og korrekt. Det er ikke nødvendigvis alle opgaver, der kræver den store 
vidensbase, men dagligdagsopgaverne har det med at kræve en stor del af tiden i den 
offentlige forvaltning. Erfaringer fra andre offentlige organisationer viser, at organisatio-
nen gennem Leanledelse kan strukturere dem, og derved få frigjort ressourcer. Derfor vil 
det være logisk, hvis kommunerne kunne strukturere deres arbejde i ’dag til dag’ forvalt-
ningen, og gennem denne strukturering minimere arbejdsbyrden ved opgaverne, så bor-
geren oplever en hurtig forvaltning, med meget lille fejlmargen.  
 
En anden del af Leanledelse, som kommunerne kan bruge aktivt, er det mere strategisk 
orienterede ledelseselement. Det er især mod de tilrettelæggende og de strategiske op-
gaver dette er fokuseret. Denne del af Leanledelse vil kunne bruges i udviklingen af de 
forskellige kommunale planer som kommuneplaner, indsatsplaner og spildevandsplaner.  
Denne type opgaver, som planlægningen og tilrettelæggelsen af for eksempel virksom-
heds, vil kunne hjælpes på vej af Leanledelse. Dette gøres med nogle af Leanledelsens 
værktøjer, der sikrer, at alle nødvendige faglige kompetencer er med i planlægningen. 
Dermed sikres det, at der ikke er nogle faglige forhold der bliver overset. Samtidig kan 
det ved hjælp af nogle af Leanledelsens værktøjer sikre, at planlægningsopgaverne bliver 
påbegyndt inden for lovens rammer. Værktøjerne kan være procedure-huskelister, der 
kan bruges til lovgennemgang af politiske ønsker. Det kan hjælpe miljøforvaltningen til at 
sikre, at alle lovmæssige forhold bliver gennemgået.  
 
6.6. Drift og faglig ledelse 
 
Det er blevet gennemgået nogle af de fordele den tekniske forvaltning kan opnå ved at 
implementere Leanledelse i organisationen. Dog er det vigtigt, at de forskellige grunddele 
af Leantanken bliver implementeret korrekt og i den rigtige rækkefølge. De fundamentale 
elementer i organisationen skal være på plads, før Leanledelse kan give fuldt udbytte. 
[Eriksen et al.: 2005, s.33] 
 
Det kan argumenteres for, at man ikke umiddelbart kan indføre Lean i den tekniske for-
valtning i de nye storkommuner, da opgaverne er for mangfoldige og forskellige. Dermed 
vil det også være nærliggende at tænke, at de forskellige opgaver bliver nødt til at blive 
behandlet individuelt, og dermed også helt fra bunden.  
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Lean skal her bruges på den måde at opgaverne inddeles efter de elementer de har til 
fælles. Det kan være at de alle skal behandles af de samme kontorer, at de i en vis ud-
strækning ligner hinanden eller at de skal gribes an på en bestemt måde. Dermed kan 
man ikke forbedre og udvikle kompetencer, styring og ydelser. Samtidig kan der være 
udsving i effektiviteten og vigtigere endnu: kvaliteten af de opgaver der bliver løst.  
En måde man i Leanledelse har skabt overblik over opgaverne i en organisation med flere 
afdelinger, er ved at kortlægge opgaverne. Dette er i traditionel Leanledelse blevet gjort 
på denne måde. 
 
1. Kortlæg opgavetyperne i organisationen ved at udarbejde en bruttoliste over de 
vigtigste opgaver 
2. Anfør hvem kunderne er til opgaverne 
3. Påfør relevante data på hver opgavetype: for eksempel årligt antal, hvilke aktivi-
teter indgår, normtid, kvalifikationskrav til løsning af opgaven.  
4. Dan mønstre i opgavelisten. Hvor er der sammenhæng. Ensret opgaver, samme 
proces, tilgrænsende opgaver i samme proces, samme kunde, samme kompe-
tencekrav, synergimuligheder, læring og vidensdeling, fleksibilitet, kapacitetsbe-
lastning hen over året etc.  
5. Vurder den nuværende organisation i forhold til de logiske mønstre i opgavelisten 
– skal organisationen justeres? 
6. optegn den mest optimale organisation og gruppér de enkelte opgaver i den rig-
tige afdeling 
7. Udarbejd ny bemanding 
   [Eriksen et al.: 2005, s.39-40] 
 
Grupperingen af opgaver vil være forskellig, i forskellige organisationer. Det helt centraler 
her er netop, at opgavefordelingen er baseret på nogle sammenfaldende elementer. I 
den kommunale miljøforvaltning er det, som beskrevet i kapitel tre, vigtigt med et bredt 
vidensgrundlag, for at kommunen kan have en strategisk miljøforvaltning. Derfor er der i 
dette projekt netop lagt op til, at fordelingen af opgaver i grupper skal gøres på bag-
grund af den viden der er brug for til at løse disse opgaver. Opgaver, der har betydning 
for vandmiljøet eller for luftforurening, skal altså samles i samme grupper. Det kunne 
tænkes, at fællesnævneren for opgaverne i produktfamilierne kunne være kilderne til et 
eller flere problematiske stoffer i et område.  
 
 For at sikre at forvaltningen følger det brede miljøbegreb og arbejder ud fra en helheds-
betragtning er det nødvendigt, at opgaver, der ikke i udgangspunktet behandler disse 
områder, også skal medtages. Ved vandmiljøopgaver kan det for eksempel være perso-
ner med viden om arealplanlægning, afløbsforhold fra bebyggede arealer, affaldsplan-
lægning og luftforurening på grund af depocitering af forurenede stoffer, der skal medta-
ges i arbejdsgruppen.  
 
En anden måde at opdele arbejdsgrupperne på er gennem den type udledning de arbej-
der med. Det kan være landbrug i én gruppe og autoværksteder i en anden. Yderligere 
elementer i opgavefordelingen i Leanledelse er, at processen har færrest mulige ansvars-
 Et projekt om organisering 
 
 95/121 
skift, og at afdelinger og teams skal have det samlede procesansvar fra start til slut i for-
valtningsprocessen, og sidst men ikke mindst er det vigtigt, at der skabes en bred tvær-
faglig forståelse. Det er ledernes opgave at styre dette, og for dem er det vigtigt, at de er 
procesejere, der sætter mål, overvåger processen og har ansvaret for at udvikle både 
metoder og kompetencer. [Eriksen et al.: 2005, s. 40]  
 
6.6.1. Produktfamilier 
De grupperinger af opgaver der er nævnt ovenfor bliver i Leanledelse kaldt for produkt-
familier. En produktfamilie er altså en gruppe af opgaver, der danner basis for ensartede 
arbejdsgange og strukturerede processer. Grupperingen af opgaver i produktfamilier gør 
det samtidig lettere at overvåge resultater med henblik på forbedringer af arbejdsgange 
og reduktion af sagsbehandlingstid.  
 
I alle kontorer er der en vis ventetid, før man kommer i gang med nye sager. Leanledelse 
er med til at reducere antallet af kontorer som en sag skal igennem, før den er færdigbe-
handlet, ved at samle de relevante fagpersoner til møder, så man kan opnå en samtidig 
sagsbehandling. Det kan være med til at reducere sagsbehandlingstiden og minimere 
risikoen for fejl i behandlingen, samt sørge for at relevant viden er tilstede. Hvis miljøfor-
valtningen kunne samle personer fra de relevante kontorer/afdelinger, der skal til for at 
behandle sager fra en type produktfamilier på samme sted, ville man kunne gennemgå 
en række sager og afslutte dem med det samme. Det vil reducere antallet af stop, en sag 
har gennem systemet, og dermed også sagsbehandlingstiden. Hvis man sammenlægger 
denne tankegang med Matrixprincipperne, vil det være naturligt at oprette et team eller 
en projektgruppe der mødes et passende antal gange om ugen/måneden og har ansvaret 
for at behandle sagerne i en produktfamilie. [Eriksen et al.: 2005, s.40] 
 
Fastlagte regelmæssige møder kan især være anvendelig i planlægningen af virksom-
hedstilsyn, der har en mere almindelig sagbehandlingskarakter, og er en mulighed for at 
sikre, at tilsynene tager udgangspunkt i viden, der er relevant for indfrielsen af miljømål 
og ikke bliver planlagt forskelligt.  
 
6.6.2. Styringsredskaber i Lean 
Det bliver i de ovenstående afsnit argumenteret for, hvordan miljøforvaltningen kan spa-
re tid og ressourcer gennem Leanledelse og samtidigt sikre kvalitet og fokus. Det er 
blandt andet muligt på grund af nogle af de indbyggede struktureringsværktøjer, der er i 
Leanledelse. Et vigtigt element i Leanledelse er ejerskab af processer. Det er vigtigt, at 
ansatte tager ejerskab over de opgaver de har ansvaret for. En måde at få ansatte til at 
tage ejerskab kan være ved at etablere synlige og logiske arbejdsgange og processer. 
Det kan blandt andet gøres gennem den ”visuelle fabrik”.  
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”Den synlige proces sikrer forståelse og fremmer kvalitetsfor-
nemmelse og helhedshensyn. Synlighed skabes gennem det fy-
siske procesdesign: fabrikkens indretning, skiltning og organise-
ring.”  
[Eriksen et al.: 2005, s.54] 
 
Et redskab til at skabe synlighed er styringsreolen. Styringsreolen er med til at visualisere 
arbejdsprocessen. Det kan være en sagsreol, der er struktureret efter sagsforløbet af en 
sag. Her kan de ansatte se, hvor der er tidspres og flaskehalse, hvilken viden der er nød-
vendig og hvor den mangler. Dermed kan alle være med til at sikre at organisationen 
lever op til sine målsætninger.  
 
Et eksempel kan være gennemførslen af VVM-redegørelser. Der er forskellige karakteri-
stika og viden om den VVM-pligtige virksomhed der skal tilvejebringes. Først når denne 
viden er tilstede, kan der laves et skøn. Styringsreolen kan for eksempel være delt op 
efter de forskellige elementer i VVM-proceduren. En vidensdel, en scopingfase, en hø-
ringsdel, og en beslutningsdel. Det vil være med til at visualisere, hvor langt kommunen 
er i beslutningsprocessen. 
 
6.6.3. Standarder 
Et andet værktøj, der bliver brugt i Lean-tankegangen er standarder. Standarder giver 
kommunen et værktøj til at kunne sikre, at opgaver bliver udført og forvaltet korrekt og 
fyldestgørende. Det kan være forskellige miljøfaglige områder, det juridiske, tilladelser, 
godkendelser og så videre. Det er målet at standarder skal give robuste, driftssikre og 
repeterbare processer, der er baseret på erfaring og best practice. En standard kan være 
udformet som forretningsgange, instruktioner, illustrationer, skabeloner, checklister, vej-
ledninger og lignende. Standarder er desuden med til at sikre en vidensdeling i forvalt-
ningen der er mindre personafhængig.  
 
Der er dog visse ting lederne skal være opmærksomme på, når der arbejdes med stan-
darder. Mange medarbejdere opfatter indførelsen af standarder som en ensretning af 
deres arbejde, og dermed en større fornemmelse af samlebåndsarbejde. Hvis man der-
imod udvikler standarderne på et ordentligt grundlag, vil borgerne og medarbejderne 
stadig have fornemmelsen af at der er individuel sagsbehandling. Samtidig kan standar-
der også bruges til at sikre det strategiske fokus. For eksempel ved at indarbejde proce-
durer, der gør det vanskeligt at træffe afgørelser, der går imod de strategiske mål. 
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6.6.4. SLA – Service Level Agreements 
Flere kommuner har placeret deres plankontor uden for den tekniske forvaltning. I dette 
tilfælde er det vigtigt, at der er gensidige aftaler om den faglige standard og strategisk 
fokus, når opgaver skal deles mellem de forskellige kontorer. Det kan sikres ved brug af 
en type af standarder der kalder Service Level Agreements   
 
Service Level Agreements er en forventningsafstemning mellem afdelinger om, hvilket 
fagligt niveau der kan forventes af opgaver, der skal udføres af forskellige kontorer. Det 
kan være aktuelt, når plankontoret i en kommune ligger et andet sted i organisationen 
end under den tekniske forvaltning. Ligesom det er tilfældet i Ny Slagelse Kommune. 
 
Service Level Agreements kan altså bruges til at sikre, at det strategiske fokus, der er i 
miljøforvaltningen også er at finde i de opgaver der skal løses i samarbejde med plankon-
toret.  
 
6.6.5. Leanledelse og VVM-redegørelser 
I forhold til VVM-redegørelser vil Lean især være en del af opstartsfasen. Leanledelse kan 
være med til at introducere en række opstartsprocedurer og arbejdsgange for arbejdet. 
VVM-redegørelser skal udarbejdes med henblik på at sikre det relevante fokus, via en 
procedure om at inddrage relevant viden. Matrixorganiseringen sikrer, at der er mulighed 
for at lave projektgrupper, der indeholder alle de nødvendige faglige kompetencer. Ud fra 
princippet om, at der skal fokuseres på det der giver værdi i afgørelsen, er værdi her, at 
der er den nødvendige viden i afgørelsen. Det princip er med til at sikre, at viden om ek-
sisterende forhold bliver knyttet til tilstandsbeskrivelser og indsatsplaner. Dermed bliver 
der dannet et grundlag for afgørelser der tager hensyn til eksisterende forhold og er i 
overensstemmelse med miljømålene.  
 
Det er dog ikke altid alle fagområder der er brug for. Leanledelse kan omvendt være med 
til at skære de fagområder, der ikke har indflydelse på slutproduktet, bort. Det vil sige, at 
elementer, der ikke gør nogen forskel for beslutningsprocessen, ikke skal være med i 
den. Det er med til at trimme omfanget af processen. Dette er tilsvarende Scopingfasen i 
VVM-redegørelsen, og det er her viden der ikke har indflydelse på den endelige afgørelse 
skal skæres bort, da det vil skabe ekstra arbejde.  
 
Samtidig vil Leanledelse kunne bruges til at sikre kvaliteten i VVM-procedurerne, via et 
fokus på, at den relevante viden inddrages i processen, således at redegørelsen fokuse-
res på om anlægget har indflydelse på indfrielsen af miljømålene.  
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6.7. Opsamling 
 
Det er blevet gennemgået, hvordan den kommunale miljøforvaltning kan drage nytte af 
en kombination af Matrixorganisering og Leanledelse. Organisationen kan opbygge en 
struktur og erhverve værktøjer og metoder, der kan danne grundlag for en målrettet og 
vidensbaseret miljøforvaltning, der gennem et strategisk fokus arbejder målrettet med 
indfrielsen af miljømålene. Der er blevet argumenteret for at Matrixorganisering i miljø-
forvaltningen skaber en struktur, der danner basis for tværfaglige, fleksible og videnstun-
ge beslutninger på et højt fagligt niveau og på lavest muligt organisationsniveau.  I ma-
trixorganseringen af miljøforvaltningen er det muligt at presse beslutningskompetencen 
længere ned i organisationen, hvilket giver medarbejderne i miljøforvaltningen mulighed 
for at træffe selvstændige, hurtige og kvalificerede beslutninger, og dermed give mulig-
hed for at opnå miljømålene.  
 
Matrixorganisationen er blevet koblet med Leanledelse, der giver forvaltningen en række 
værktøjer, der er med til at prioritere opgaverne ud fra en strategisk målsætning. Derud-
over kan kommunen ved hjælp af Leanledelse styre tværfagligheden og sikre, at alle de 
faglige kompetencer bliver inddraget i beslutningsprocessen. En opbygning af forvaltnin-
gen i en matrixstruktur, der styres af Leanprincipperne, vil altså give organisationen mu-
lighed for at arbejde kvalificeret med forskellige typer af opgaver. Samtidig kan disse op-
gaver koordineres således, at de arbejder mod samme mål.  
 
Leanledelse giver forvaltningen mulighed for netop at arbejde med opbygningen af en 
moniteringsdatabase, der igen kan benyttes til den strategiske planlægning i kommunen. 
Det er i samspillet mellem organiseringen og ledelsesværktøjerne, at kommunen kan be-
nytte den indirekte viden hos de ansatte til at skabe et vidensbaseret, strategisk og tvær-
fagligt beslutningsforum. Samtidigt er det muligt for kommunen at opnå kriterierne der er 
opstillet i kvalitetsstyringsloven.  
  
Det er dog ikke kun de vidensbaserede og de overordnede planer der kan hjælpes på vej 
af kombinationen af Leanledelse og Matrixorganisering. De daglige sagsbehandlingsopga-
ver i den kommunale miljøforvaltning kan også nyde godt af de organisatoriske og ledel-
sesmæssige ændringer. Gennem Leanledelsens værktøjer, såsom standarder, styrings-
værktøjer, og interne arbejdsgange, kan opgaver som for eksempel virksomhedstilsyn 
struktureres. Dermed kan forvaltningstiden, der bliver brugt på denne type opgaver, mi-
nimeres, hvilket frigiver flere personalemæssige ressourcer til planlægning af for eksem-
pel initiativer til forbedring af vandmiljøet, som Vandrammedirektivet kræver. Samtidig vil 
faste procedurer og en hurtigere forvaltning give en hurtigere forvaltning i forhold til bor-
geren.  
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7. Diskussion 
 
I de tre foregående kapitler har vi arbejdet dels med kommunernes opgaver på miljøom-
rådet, dels med den teoretiske organisering og ledelse af opgaverne. Formålet med dette 
var at konkretisere hvordan kommunen skal organisere og lede de forskellige opgaver 
med relation til vandmiljøet, samt diskutere væsentlige problemstillinger herved.  
 
Grundlæggende er der blevet arbejdet med VVM-redegørelser, IPPC-godkendelser, Basis-
analysen, tilstandsbeskrivelser, indsatsplaner og virksomhedstilsyn. I den forbindelse har 
vi haft fokus på følgende problemer/udfordringer: 
Tværfaglighed, vidensdeling, kildeorientering, stjernehøring, kompleksitet og kvalitet. 
Som løsning på ovenstående har vi beskæftiget os med Organisation, Matrix og Lean. 
Ovenstående punkter vil danne grundlag for og værre centrale i følgende diskussion. 
Man kan anskue det som vist i Figur 15: 
 
Grundlag Opgaver Problemer/udfordringer Løsninger 
 
 
 
VRD 
Strukturreform 
VVM 
IPPC 
Basisanalysen 
Indsatsplaner 
Virksomhedstilsyn 
Tilstandsbeskrivelser 
 
Kompleksitet 
Tværfaglighed 
Vidensdeling 
Kvalitet 
Intern høring 
Kildeorientering 
 
 
 
 
Matrix 
 
Lean/ 
SLA 
Figur 15 opdeling af miljøforvaltningens opgaver, problemer/udfordringer og løsnin-
ger. 
 
 
7.1. Udfordringer 
 
For at kunne løse de opgaver, der er listet i Figur 15, på en tilfredsstillende måde, må 
man overkomme de udfordringer der er nævnt i 2. kolonne, og det gøres via de løsninger 
der er nævnt.  De gennemgås og kommenteres kort i følgende afsnit.  
 
Kompleksitet: 
Som det blev vist i kapitel tre, er der en øget kompleksitet i de opgaver kommunerne skal 
forvalte. Dette skyldes hovedsageligt to faktorer: 
1) i takt med ny viden er der flere og mere videnstunge opgaver.  
2) flere opgaver til kommunerne, opgaver som før var i amtet. 
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Umiddelbart er løsningen på ovenstående problemer ikke en afkomplicering eller forenk-
ling, som det er beskrevet i kapitel tre. I første omgang kan den beskrevne løsning må-
ske synes som en yderligere komplicering. Men naturen er nu engang udformet som den 
er, og menneskelig påvirkning bidrager ikke til en afkomplicering – tværtimod. Derfor 
findes der ikke nogen simpel løsning herpå. Det tætteste man kommer herpå, er at foku-
sere på, hvad der skal gøres for at afhjælpe problemerne, og derigennem identificere 
deres årsag.  
 
Forenklingen bør ligge heri, og ikke i regelforenkling og flere lovgivningsmæssige krav 
om, at nu skal lovene overholdes. Ét mål må være at strukturere viden, og afkomplicere 
vidensdeling. Dette gøres via en synliggørelse af eksisterende viden, samt en aktiv brug 
af dette i organisationen. 
 
Tværfaglighed og vidensdeling: Mange af de opgaver der bliver udført i de forskellige 
afdelinger har brug data fra andre afdelinger. I nogle tilfælde udføres der dobbeltarbejde 
som vist i kapitel fire og fem. Det er altså ikke et dokumentationsproblem der er at finde i 
miljøforvaltningen, men et tilgængelighedsproblem. En løsning på dette er en aktiv brug 
af et fælles databasesytstem, der gør viden tilgængelig.  
 
Kvalitet: Definitionen af en afgørelse af høj kvalitet er, som vist tidligere, en afgørelse, 
der er funderet solidt i faglighed og lovgivning. Det er vigtigt for virksomheder at beslut-
ninger er endelige, og dermed bliver det i Leantermenologien også til et kvalitetskriteri-
um.  
At en afgørelse er korrekt første gang vil ikke kun værre med til at spare ressourcer, for 
virksomheden, men det vil også være en besparelse for miljøforvaltningen, da der ikke er 
sager der skal genbehandles. Et kvalitetsbegreb for indholdet skal funderes i det brede 
miljøbegreb. 
 
Intern høring: Når en sag behandles, bliver den sendt i stjernehøring, så alle der har 
faglige input til sagen bliver hørt. Denne proces er dog meget tidskrævende, da hver part 
skal sætte sig ind i sagen individuelt, tage stilling og sende sagen videre. Projektet ser 
strukturreformen som en løsning på en del af dette problem, i og med at viden samles i 
kommunen. 
 
Kildeorientering: i Basisanalysen skal der som beskrevet i kap fire indgå en beskrivelse 
af kilder til forurening. Det er vigtigt med en indsats, der bliver sat ind ved kilden, da det 
er her forureningen er lettest at stoppe. Problemerne er alt andet lige mindre, hvis foru-
reningen ikke når ud i miljøet. Derfor er det vigtigt med en opgørelse over kilder til foru-
rening. 
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Som det blev vist i afsnit 4 Nye rammer for kommunen og miljøet, er der i forbindelse 
med Strukturreformen blevet ytret bekymring om, hvorvidt kommunerne fagligt er i stand 
til at løfte miljøopgaverne. Et andet problem kan være, hvis der bliver taget for snævre 
lokalpolitiske hensyn, der dermed har en negativ indflydelse på opfyldelsen af miljømåle-
ne i Vandrammedirektivet.  En anden nuance til samme problemstilling kommer til udtryk 
igennem interviewene, idet flere af de adspurgte giver udtryk for at det kan tage flere år 
før at kulturen i organisationen, og organisationen som sådan er på plads og kører opti-
malt, hvilket i sig selv er en barriere for en helhedsorienteret forvaltning af vandmiljøet.  
Løsningsmulighederne der bliver diskuteret i dette kapitel, skal netop hjælpe kommunen 
og Miljøforvaltningen med at håndtere disse problemer og medvirke til at strukturrefor-
men i sig selv bliver en mindre barriere for en hensigtsmæssig forvaltning på miljøområ-
det.     
 
7.2. løsninger 
 
Efter analysen af, hvordan IPPC-godkendelser, VVM-redegørelser og virksomhedstilsyn 
skal udføres for at kunne lukke gabet i Gap-analysen, rettedes fokus mod hvordan orga-
nisationen skal opbygges og styres. I det følgende afsnit diskuteres der nogle yderligere 
aspekter ved Matrixorganisering og principperne i Leanledelse.  
 
7.2.1. Strategisk ledelse 
Det er beskrevet, hvordan en strategisk ledelse og fokus er vigtigt for at kunne styre or-
ganisationen til at indfri Vandrammedirektivets miljømål. Der er imidlertid ingen grund til 
at stoppe her.  
 
Det er klart, at kommunen har mange andre interesser end at efterkomme kravene i 
Vandrammedirektivet. For eksempel god undervisning i folkeskolen, ældrepleje, dagpleje 
etc. Også på disse områder kan projektets arbejde med Lean og Matrix bruges. Således 
vil det være hensigtsmæssigt om alle forvaltningerne organiserede sig efter nogle strate-
giske mål. Overordnet set, kunne den samlede kommune have nogle få strategiske mål, 
der gælder for alle forvaltningerne. For eksempel kunne det være god borgerservice eller 
lignende. Dette vil give kommunalpolitikere mulighed for at styre organisationen mere 
målrettet og på den måde ikke blive indblandet i den enkelte sagsbehandling.  
 
Det må antages, at der altid, i større eller mindre grad, vil være mangel på penge og res-
sourcer i kommunen. Derfor er det en nødvendighed at tage udgangspunkt i de opgaver 
og deres udførelse, der har betydning i forhold til indfrielsen af de strategiske mål, såle-
des at de knappe ressourcer bruges fornuftigt i forhold til at indfri målene. Det modsatte 
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af dette er en fragmenteret forvaltning, hvor der er stor risiko for at indfrielsen af målene 
ikke sker.  
 
7.2.2. Organisation 
Forvaltningen for Teknik og Miljø i Slagelse indeholder ikke en planafdeling. I stedet er 
den placeret i Forvaltningen for Økonomi, Plan og Udvikling. Dermed har planafdelingen 
en anden chef end den resten af miljøforvaltningen i kommunen har. Dette kan i sig selv 
give anledning til problemer, eksempelvis i forbindelse med VVM-redegørelsen, der har 
stor sammenhæng med kommuneplanen. Ved udførelsen af en VVM-redegørelsen er der 
på den ene side en række meget tekniske forhold der skal vurderes. Samtidigt skal den 
også forholde sig til, hvordan anlægget påvirker omgivelserne. Jf. 4.3.1 VVM. I kapitel 4 
er det blevet anskueliggjort, at VVM-redegørelsen har relationer til mange andre viden-
sområder. Dette forhold taget i betragtning, samt den opdelte organisation, stiller store 
krav til koordinationen blandt disse to forvaltninger, da viden fra begge skal bringes i spil.   
 
En måde at opbløde denne barriere er ved hjælp af standarden, Service Level Agree-
ments, der er en gensidig forpligtelse om det faglige niveau, indhold, strategiske fokus og 
sagsbehandlingstid, idet der bliver udvekslet mellem forvaltningerne. Denne aftale skal 
behandles på ledelsesniveau, således at den får legitimitet blandt medarbejderne i de to 
forvaltninger. Operationaliseringen af en sådan aftale kunne være en række standarder 
og faste procedurer, udviklet i fællesskab blandt relevante medarbejdere. Formålet med 
dette er netop at sikre et tilstrækkeligt vidensgrundlag og koordinering ved udarbejdelsen 
af forskellige planer.  
 
Specielt i en kommune, hvor planafdelingen er udskilt fra miljøforvaltningen, er det nød-
vendigt at have fokus på samspillet mellem disse. Her kan Leanprincippet give inspiration 
til en mulig måde at reducere problemerne på.  
 
7.2.3. Strategiske værktøjer 
I det følgende afsnit gives et eksempel på, hvordan brugen af standarder på det strategi-
ske niveau kan bidrage til en sammenhæng mellem de kommunale planer. På det strate-
giplanniveau er der brug for nogle faste procedurer i forbindelse med at skabe sammen-
hæng mellem planerne. Et eksempel på dette kunne være ved revision af kommunepla-
nen. En fast procedure kunne være en opstart med en idéfase, hvor det fra miljøforvalt-
ningen blev angivet, hvordan kommuneplanen kunne tilgodese kravene fra den kommu-
nale handleplan, således at denne reelt vil blive en forudsætning for kommuneplanen. 
Proceduren kan med fordel opdele planlægningsprocessen i flere procestrin, hvor det, for 
hvert procestrin er angivet en tidsramme, hvem der skal inddrages, hvilken viden der er 
særlig relevant på trinet. Dette vil give lederne fra begge forvaltninger mulighed for at 
styre processen og skabe overskuelighed i allokeringen af ressourcer til denne opgave. 
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Proceduren vil ligeledes kunne skabe udgangspunkt for en overordnet diskussion af pla-
nens indhold og strategisk fokus. Da der er tale om samarbejde mellem to forvaltninger, 
kunne en sådan procedure med fordel behandles af kommunalbestyrelsen, med det for-
mål at give opbakning og legitimitet til processen.  
  
7.2.4. Standarder 
Som det blev gennemgået i kapitel tre, har kommunerne en række opgaver i den daglige 
sagsbehandling. Her er der tale om en blanding af opgaver, der både varierer i størrelse 
og i indhold. I forhold til driftsledelsen i Leanledelse er det vigtigt at sådanne opgaver 
ekspederes uden unødig lang opholdistid i forvaltningen, samtidigt med at kvaliteten er i 
top13. I dette afsnit diskuteres det, hvordan nogle af værktøjerne, der blev præsenteret i 
afsnittet om Lean, kan anvendes. Det bliver ligeså vurderet, hvordan matrix organisatio-
nen kan understøtte disse værktøjer. Endeligt bliver der givet et konkret eksempel på, 
hvordan det kan sikres at en IPPC-godkendelse kan gives på et tilstrækkeligt bredt vi-
densgrundlag. 
 
Et centralt værktøj i Leanledelse er, som det blev gennemgået i afsnit 6.6.3 Standarder, 
brugen af standarder. Et eksempel på en standart kunne være at man ved opstart af en 
bestemt type sag, der normalt ville komme i stjernehøring, indkaldte de personer til et 
fysisk møde, således at en sag ikke skal ligge i kø på flere forskellige kontorer. Specielt i 
forhold til den daglige sagsbehandling blev det angivet, at tjeklister kunne være et an-
vendeligt værktøj, da det kan udstikke retningslinier for hvordan ensartede opgaver bliver 
udført ensartet, således at udførelsen ikke bliver personafhængig. En af forcerne ved 
brugen af standarder og tjeklister er netop at vidensdelingen i forvaltningen bliver mindre 
personafhængig, og dermed vil man opnå større kvalitet, da afgørelsen vil blive funderet 
i lov og derfor vil være ens ligegyldig hvilken sagsbehandler der har sagen. Ved hjælp af 
standarder, kan procedurer ensrettes. Dermed kan organisationen sikre, en dokumente-
ret og mindre personafhængig forvaltning. Dertil kommer, at selve udarbejdelsen af tjek-
lister i sig selv har den funktion, at det skaber overblik over, hvordan opgaverne er for-
bundet igennem vidensdelingen omkring vandmiljøet. 
 
Teorien omkring Leanledelse fokuserer på at der skal skabes et ejerskab hos den enkelte 
medarbejder i forhold til opgaverne de har ansvar for. Dette kan virke selvmodsigende i 
forhold til anvendelsen af tjeklister. Anvendelse af disse kan opfattes som en ensretning 
af arbejdet, og give opfattelsen af samlebåndsarbejde, hvilket selvsagt ikke er meningen. 
Meningen med anvendelse af tjeklister er, at fælles træk ved forskellige sager systemati-
                                               
13 I dette perspektiv skal det forstås sådan, at vidensgrundlaget skal være tilstrækkeligt bredt og inddrage den 
viden der gør at afgørelsen er truffet på et integreret vidensgrundlag, altså gennemkuelighed og ensartethed 
funderet i lovgivning. 
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seres, således at disse kan udføres hurtigt, hvilket giver tid til at fokusere på det særegne 
ved den enkelte sag. Tjeklisten kan være en slags vejviser, der hurtigt viser vejen til om-
råder hvor der er behov for ny viden, eller brug for ekstra fokus. 
 
Anvendelse af forskellige procedurer vil bidrage til at minimere den vertikale informati-
onsmængde til afdelingschefen. Det bliver muligt for den enkelte sagsbehandler at skabe 
et overblik over sagens sammenhæng, og derved har brugen af standarder et potentiale 
til, i faglig sammenhæng, at gøre afdelingslederen mere fri til at styre retningen af orga-
nisationen. 
 
En måde at systematisere opgaverne på er oprettelsen af produktfamilier, sager hvor 
opgaver, der gør brug af den samme viden ved deres udførelse, samles i familier. Pro-
duktfamilier er et instrument, der forbinder selve udførelsen af opgaver med den viden 
der gøres brug af, og er således særligt relevant i den daglige forvaltning, da den an-
skueliggør opgaver, der gør brug af samme viden.  
 
 
Produktfamilien kan i denne optik sikre, at opgaverne udføres med en tilstrækkelig bred 
viden, og i samme arbejdsgang som de andre opgaver i familien. At få denne arbejdsme-
tode til at fungere optimalt stiller krav til organisationen. Arbejdet med opgaverne i pro-
duktfamilierne kræver, at der er mulighed for at danne teams på tværs af afdelinger med 
medarbejdere der repræsenterer en tilstrækkelig bred viden. Hvis organisationen er hie-
rarkisk opbygget med vertikal styring, giver dette anledning til en barriere. For eksempel 
giver nogle af respondenter udtryk for, at man i deres nuværende organisation ikke altid 
var god til at tilgodese andre afdelinger i deres arbejde, eller udveksle ideer. Matrix orga-
nisationen er, som gennemgået i kapitel 4, karakteriseret ved at besidde en vertikal og 
horisontal ledelse, der henholdsvis arbejder med personaleledelse og fagligledelse og 
hvor medarbejderen er engageret i projektarbejde på tværs af afdelingerne. Ved at an-
vende matrixorganisationen som platform er der mulighed for at minimere disse barrierer 
og sikre tværfaglighed og vidensdeling, idet den gennem projektarbejdet giver anledning 
til vidensdeling i organisationen og forståelse for andre fagområder. Dette kombineret 
med værktøjer som SLA vil være med til at sikre kvaliteten. I den forbindelse bliver pro-
duktfamilierne samlingspunkt for projektgrupperne. Det kan diskuteres hvor ofte grup-
perne skal samles om produktfamilierne, fast eller ad hoc. 
  
Produktfamilierne kan ses som en understøttende funktion i matrixorganisationen, da den 
konkretiserer den sammenhæng projektgrupperne skal mødes i. I forhold hertil bidrager 
det strategiske element i Leanledelse til at fokusere på den viden der har betydning for 
redegørelsens resultat. Princippet findes allerede i VVM-redegørelsen i form af scoping 
fasen, der netop lægger vægt på, at det er de forhold der har betydning for vurderingen 
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af aktivitetens indvirkning på miljøet, der skal medtages. Inddragelsen af Lean i forbin-
delse med VVM betyder ikke at behandlingen skal være begrænset, tværtimod. Der er 
ikke noget i dette princip der hindrer at vurderingen kan have et stort omfang, i forhold 
til indfrielsen af miljømål. 
 
En anden fordel ved matrix organisationen er, at den minimerer afdelingslederes behov 
for at træffe faglige beslutninger, hvilket giver ham tid til den strategiske styring af orga-
nisationen og afdelingen.  
 
I kapitel fem blev det i forbindelse med beskrivelsen af IPPC-godkendelser vist, at god-
kendelsen må have flere vidensmæssige relationer til flere forskellige vidensområder. 
Specielt her har matrixorganisationen sin force. Den gør også disse relationer synlige i 
organisationen, og giver mulighed for at anvende denne viden eksplicit i godkendelsen. I 
forbindelse med godkendelsen handler det om at sikre, at alle de relevante forhold er 
indarbejdet i godkendelsen. Matrixorganisationen giver en nem adgang til denne viden, 
mens Leanledelse sikrer, at kun den relevante viden bliver inddraget i godkendelsen.  
 
7.2.5. Tjeklister og Procedurer 
En tjekliste skal være overskuelig og tilvejebringe overblik over opgavens sammenhæng 
med andre områder og hvilken ny viden der skal tilvejebringes. Som udgangspunkt skal 
tjeklisten give sagsbehandleren mulighed for at beskrive IPPC-godkendelsens sammen-
hæng med den kommunale handleplan, VVM-redegørelsen. Den er altså ikke en oversigt 
over præcist det der skal indarbejdes i godkendelsen, men en tjekliste til at inddrage re-
levant viden, således at godkendelsen bliver tilstrækkeligt bred. Udover de miljømæssige 
sammenhænge, der er nævnt ovenfor, kan der være andre sammenhænge der er værd 
at belyse i en IPPC-godkendelse. Det kan være elementer, der ikke direkte har med 
vandmiljø at gøre, for eksempel forholdet til udledning til luft, tilkørsels- og frakørselsfor-
hold eller arbejdstilsynet.  
Lean og Matrix i den offentlige miljøforvaltning 
 
       106/121 
Nedenstående figur er et forslag til indholdet i en tjekliste til brug i IPPC-godkendelses-
processen. 
 
 
• Beskrivelse af virksomhedens placering og indvirkning på det nære miljø 
• Hvilken slags udledning ansøges der om - luft, vand, affald 
• Ved direkte udledning til vandløb: 
o Den nære recipients tilstand i fht. målsætninger, før og efter 
o Den fjerne recipients tilstand i fht.  målsætninger, før og efter 
o Kloakoplandets udløb og samlede belastning af vandområdet, før og ef-
ter  
 Er der særlige forhold vedr. recipienten der skal tilgodeses, f.eks. 
særlige høje koncentrationer af enkelte stoffer, fysisk eller hy-
drologisk påvirkning    
 Hvordan berører produktionsprocesserne dette 
 Giver produktionsprocessen anledning til bioakkumulerbare stof-
fer, hvis ja-  
• Vurdering af den samlede kloakudlednings belastning  i 
vandrecipienten, på kort og lang sigt 
o Overfladevandets påvirkning af grundvandet, før og efter 
• Ved nedsivning: 
o Grundvandets tilstand, sammenhæng med andre magasiner og påvirk-
ning af overfladevand 
o Er der særlige forhold der skal tilgodeses, f.eks. særlige høje koncentra-
tioner af enkelte stoffer 
o Hvordan berører produktionsprocessen dette 
o Grundvandets tilstand i fht. målsætning 
• Samlet beskrivelse af evt. problematiske stoffer og produktionsprocesserne der 
giver anledning hertil 
• Beskrivelse af reguleringsmuligheder hertil, herunder BAT 
• Hvilke krav kan der stilles 
• Samlet vurdering af miljøbelastningen og forbedringspotentialerne 
Figur 16 Forslag til indhold i tjeklisten 
 
Ovenstående Figur 16 beskriver, hvilke elementer tjeklisten kan indeholde. Den bør ud-
formes på en overskuelig måde, for eksempel ”hvis ja – gå til punkt x – hvis nej gå til 
punkt y”. Meningen med tjeklisten er at den skal sikre, at den viden der allerede eksiste-
rer i organisationen, bliver bragt i spil. Derfor kunne det være en god ide ved relevante 
punkter at angive kontaktpersoner i andre kontorer, afsnit i spildevandsplanen hvor in-
formationen står, forhold til lovgivning og vejledningen, hvor den specifikke information 
kan genfindes. 
 
Den viste tjekliste kan betragtes som et strategisk værktøj, da den skaber sammenhæng 
i den viden der skal bruges ved godkendelse. Princippet kan bruges i andre sammen-
hænge, eksempelvis ved at gøre den mere praksisorienteret. Det kan være som et værk-
tøj der sikre, at tilladelser, virksomhedstilsyn, afslag, påbud, høringer mv. sker udfra de 
rigtige paragraffer i lovgivningen. I denne optik bliver der således tale om en metode der 
kan nedbringe mængden af fejl i forvaltningen, ligesom den giver overblik for den enkel-
te medarbejder. Skulle der alligevel opstå fejl, er tjeklisten et godt redskab til at konkreti-
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sere denne og rette proceduren til, således at risikoen for samme type fejl reduceres i 
fremtiden. 
 
I ovenstående er der argumenteret for, at brugen af produktfamilier og standarder ska-
ber overblik for medarbejderen. Samtidigt minimeres involvering af afdelingschefen i det 
daglige arbejde, hvilket giver mere tid til den strategiske planlægning. I forbindelse med 
standarder kunne det strategiske arbejde eksempelvis bestå i udarbejdelsen og justerin-
gen af produktfamilier eller standarder. Justeringen af disse er til stadighed nødvendigt 
da lovgivningen og den generelle viden omkring miljøforhold konstant ændrer sig, lige 
såvel som de politiske krav til organisationen ændrer sig.  
 
Man har altså gennem Matrix og Lean organisering muligheder for at skabe en organisa-
tion, hvor kvalitet, vidensdeling og tværfaglighed er en naturlig del af hverdagen, og det 
er netop gennem disse kvaliteter, at den kommunale miljøforvaltning bliver gearet til at 
løfte de opgaver der er i forbindelse med implementeringen af Vandrammedirektivet og 
gennemførelsen af Strukturreformen. 
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8. Konklusion 
 
I nærværende kapitel findes konklusionen på projektets problemformulering. Kapitlet er 
bygget op således at der indledningsvist gives et kort og umiddelbart svar problemformu-
leringen. Efterfølgende findes et uddybende afsnit hvor der gives en eksplicit konklusion. 
 
8.1. Problemformulering: 
 
Hvordan kan forvaltningen af miljøopgaver, baseret på  principperne i Matrix og 
Lean, håndterer opgavekompleksiteten som vandrammedirektivet medføre? 
 
8.2. Svar på Problemformulering 
 
Principperne bag matrixorganisationen giver mulighed en håndtering af opgavekompleksi-
teten, igennem en bred vidensbase, der sikre en tværfaglig udførelse af miljøopgaver. 
Principperne bag Leanledelse, håndterer miljøopgaverne, således at disse udføres ud fra 
et strategisk perspektiv. Derved sikres at alle ledelsesniveauer i forvaltningen, fokuseres 
på at indfri Vandrammedirektivets krav om god økologiske standard for overfladevand og 
god kemisk tilstand for grundvand. 
 
8.3. Uddybning 
 
Med baggrund i basisanalysen for Vanddistrikt 30 og Gap-analysen deri, samt Vandram-
medirektivets bilag VI del A og B, udvælges VVM-redegørelser, IPPC-godkendelser og 
virksomhedstilsyn, som centrale forvaltningsopgaver for den kommunale miljøforvaltning. 
For at kunne indfri Vandrammedirektivets krav om god økologisk standard for overflade-
vand og god kemisk tilstand for grundvand, skal disse forvaltningsopgaver udføres på et 
bredt vidensgrundlag, der tager hensyn til de allerede eksisterende forureningskilder og 
tilstanden i recipienten. En beskrivelse af forureningskilderne skulle findes i Basisanalysen 
for Vanddistrikt 30, men dette er ikke tilfældet. Dette er uhensigtsmæssigt da tilstands-
beskrivelsen af Vanddistriktet, sammen med viden om eksisterende forureningskilder, 
skal inddrages i de udvalgte forvaltningsopgaver for at målrette indsatsen. Viden om 
punktkilderne kan findes i grønne regnskaber og tilsynsrapporter. På denne baggrund 
konkluderes det, at der er tale om et tilgængelighedsproblem, frem for et dokumentati-
onsproblem. 
 
Ved at inddrage viden om recipientens tilstand og punktkilder der til, bliver VVM-
redegørelsen i stand til at vise, hvorvidt det ansøgte anlæg vil have indflydelse på indfri-
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elsen af Vandrammedirektivets miljømål. For IPPC-godkendelsen gælder det, at i de til-
fælde, hvor der er udført en VVM-redegørelse, skal viden omkring anlæggets indflydelse 
på muligheden for at indfri miljømålene inddrage i godkendelsen. I de tilfælde, hvor der 
ikke er udført en VVM-redegørelse, skal der i forbindelse med IPPC-godkendelsen, ind-
drages viden om forureningskilder til recipienten, samt dennes tilstand. På samme måde 
som VVM-redegørelsen skal dette bidrage til at belyse, hvorvidt aktiviteterne i virksomhe-
den bliver i konflikt med miljømålene. Er dette tilfældet, og er kravet om Best Available 
Technology (BAT) ikke tilstrækkeligt, skal der stilles yderligere krav til processerne. Udfra 
dette konkluderes det, at myndighedernes forsøg på at forenkle lovgivningen på dette 
område, ikke vil bidrage til at indfri Vandrammedirektivets miljømål. Tværtimod vil det 
udhule et af kommunernes værktøjer til at opnå dette mål. 
 
For virksomhedstilsyn gælder ligeledes, at der ved planlægningen heraf skal tages ud-
gangspunkt i målsætningen og tilstanden for den eller de recipienter, virksomheden har 
udledning til. Her igennem klarligges det, hvilke stoffer der er problematiske i forhold til 
at indfri miljømålene for recipienten. Hvis det igennem virksomhedstilsynet konstateres, 
at virksomhedens udledning har negativ indflydelse på indfrielsen af miljømålene skal der 
gives påbud, således at virksomhedens udledning bliver bragt i overensstemmelse med 
miljømålene. Udfra gennemgangen af disse forvaltningsopgaver konkluderes det, at der i 
den kommunale miljøforvaltning er behov for en bred vidensdeling og mulighed for at 
dele viden på et horisontal niveau. Da IPPC-godkendelser, VVM-redegørelser og virksom-
hedstilsyn som beskrevet i ovenstående, stiller store krav til inddragelsen af forskellige 
fagområder. 
 
For at sikre at alle udførelser af VVM-redegørelser, IPPC-godkendelser og virksomhedstil-
syn, udføres med fokus på, at de skal bidrage til en forbedret miljøtilstand, konkluderes 
det, at der er brug for et strategisk fokus i miljøforvaltningen. Fokuset skal målrette for-
valtningsopgaverne, således at de alle bidrager til at indfri Vandrammedirektivets miljø-
mål. Det strategiske fokus skal fastligges gennem viden omkring områdets tilstands-
beskrivelse, punktkilderne og muligheder for at regulere disse. Sammenfatningen af disse 
skal danne grundlaget for organiseringen og prioriteringen af arbejdet i den kommunale 
miljøforvaltning. For at kunne skabe en sammenhæng mellem disse elementer og navige-
re strategisk i organisationen konkluderes det, at der er behov for en organisation, der 
skaber et fundament for det tværfaglige arbejde. 
 
8.3.1. Matrix og Lean 
Gennem en organisation, bygget på Matrixprincipperne, skabes der en organisationsplat-
form, der netop giver mulighed for en bred vidensbase, vidensdeling og høj grad af tvær-
faglighed. Det konkluderes, at opbygningen af den kommunale miljøforvaltning udfra dis-
se principper, giver mulighed for en bred vidensbase, der kan tilgodese det vidensbehov, 
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der er ved udførelsen af VVM-redegørelse, IPPC-godkendelser og virksomhedstilsyn, som 
de er beskrevet i ovenstående. Således bidrager matrixorganisationen positivt til løsnin-
gen af tilgængelighedsproblemet i forbindelse med vidensdeling omkring punktkilder. 
Endvidere konkluders det, at Matrixorganisationen kan bidrage med horisontal styring af 
projektgrupper, der minimere mængden af faglige afgørelser der skal træffes på højere 
ledelsesniveau.  
 
Leanledelse bidrager med et strategisk fokus i organisationen. Igennem disse principper 
sikres det, at der både på personale, det faglige og driftsmæssige niveau træffes afgørel-
ser, der ikke er i modstrid med organisationens strategiske mål: indfrielsen af Vandram-
medirektivets krav. Det vises endvidere, hvordan standarder og andre procedure på det 
driftsmæssige niveau kan sikre en udførelse af forskellige miljøforvaltningsopgaver, der 
tager udgangspunkt i Miljøforvaltningens strategiske mål. Det konkluderes på denne bag-
grund, at principperne bag Lean kan sikre, at miljøforvaltningens strategiske fokus gen-
nemsyrer alle aktiviteterne i organisationen, og via denne vej sikre, at den viden, der er 
relevant i forhold til at indfri miljømålene, inddrages i forvaltningen af miljøopgaverne.  
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9. Perspektivering 
 
I rapporten er det blevet præsenteret, hvordan den kommunale miljøforvaltning kan op-
bygge en organisation, der kan håndtere de udfordringer den vil møde som følge af im-
plementeringen af Vandrammedirektivet og gennemførelsen af Strukturreformen. Resul-
tatet af at implementere Matrixorganisering og Leanledelse i forvaltningen vil være en 
organisation der har et indbygget højt niveau af vidensdeling. En organisation der kan 
synliggøre den tavse viden, der er indlejret i organisationen.  
 
Det naturlige spørgsmål er, hvad der skal gøres i den kommunale miljøforvaltning for, at 
gevinsterne kan høstes. Der er flere forskellige elementer der springer frem. Hvem skal 
tage beslutningen om en omorganisering og på hvilket grundlag skal denne beslutning 
træffes? Hvornår skal en omorganisering sættes i gang? Hvad er de første skridt på vejen 
mod den nye organisation? Og sidst med ikke mindst, hvilke barrierer kan denne proces 
støde på? I nedenstående afsnit bliver der reflekteret over disse temaer. 
  
Motivation for organisering  
 Grundlaget for en omstrukturering i den kommunale miljøforvaltning, kan komme fra 
flere forskellige niveauer i organisationen. Dog er det svært at se bort fra, at en beslut-
ning om at omstrukturere skal træffes med kommunalbestyrelsen opbakning. Det kan 
dog tænkes, at der er flere forskellige instanser, der vil have indflydelse på denne beslut-
ning. Hvis man ser på miljøforvaltningens fremtidige opgaver er det en mulighed, at de 
ansatte vil kunne se fordelene i at omorganisere, så de kan løse eventuelle ressourcepro-
blemer i organisationen. Et bredt pres fra sagsbehandlerne og de øvrige ansatte i kom-
munen, kan formodes, at være en motivationskilde til en omstrukturering.  
 
En anden instans, der kan have stor indflydelse på beslutningen om omorganisering er 
Kommunernes Landsforening. De kan tænkes at lave et idé-katalog over mulige løsninger 
på de opgavemæssige problemer i de nye kommuner, hvor rapportens konklusioner er 
indarbejdet. Fordelen herved er, at en organisation som Kommunernes Landsforening når 
ud til samtlige kommuner i Danmark, og vil derfor være en vigtig faktor, i implementerin-
gen af en fælles elektronisk vidensbase.  
 
Flere motivationer for at omstrukturere, er regeringens Lov om Kvalitetsstyring. Lovgiv-
ningen kræver, at Kommunerne indfører systemer, der skal sikre kvaliteten i det udførte 
arbejde, for at sikre det faglige indhold. Den Leanledede Matrixorganisation er netop et 
system, der kan imødekomme disse statslige krav og sikre en høj kvalitet i beslutningerne 
i forvaltningen. En indførelse af den Leanledede Matrixorganisation, har en indbygget 
Lean og Matrix i den offentlige miljøforvaltning 
 
       114/121 
kvalitetssikring, hvilket igen kan ses som motivationsfaktor for at vælge denne organise-
ring.  
 
Implementeringen 
Når beslutningen om at omstrukturere organisationen til en Lean/Matrix organisation er 
truffet, er spørgsmålet hvordan denne skal implementeres. Strukturreformen er en oplagt 
mulighed for at indføre denne organisering i miljøforvaltningen. Der er i forvejen et op-
brud i den nuværende organisation og de fleste ansatte vil under alle omstændigheder 
komme til at mærke forandringer i deres daglige arbejde. Det er altså bare om at komme 
i gang, inden miljøforvaltningen er kørt fast i nye hierarkiske og opdelte kulturer, hvor 
den horisontale kommunikation er besværlig og bureaukratisk. Samtidig vil miljøforvalt-
ningen have mulighed for at gøre bedre brug af sine ressourcer og dermed kunne foreta-
ge et mere helhedsorienteret og progressivt miljøarbejde. Leanledelsen af organisationen 
har vist sig at frigive ressourcer fra standardopgaver, og gennem dette give mulighed for 
et klare fokus på de strategiske mål.  
 
Som det blev vist i kapitel 5, gav nogle af kontorcheferne i Ny Slagelse kommune, udtryk 
for, at der ville gå en årrække før organisationens kultur og arbejdsgange ville blive dag-
ligdag og rutine. Nogle gav endda yderligere udtryk for, at der skulle gå nogle år før der 
skulle laves store ændringer i organisationen. Det er projektgruppens holdning at for, at 
modvirke den træghed, der kan være i, at skulle til at lave yderligere omstruktureringer 
om en årrække, er det netop er nu, at projektets konklusioner skal implementeres og 
indarbejdes i den nye kommune. 
 
I forhold til IPPC-godkendelser er der, som beskrevet, en 8 års periode efter godkendelse 
er givet, hvor virksomhederne fritages for yderligere skærpelser i tilladelsen. Hvis Vand-
rammedirektivets mål skal opnås inden 2015, gælder det om, at godkendelser bliver truf-
fet på et rigtigt grundlag første gang, og dermed medvirke til opfyldelsen af målene i 
Vandrammedirektivet. Da der er erfaringer for en markant nedgang antallet af fejl efter 
implementeringen Lean mener projektgruppen, at der her er et yderligere incitament til, 
at igangsætte implementeringen. 
 
Hønen og ægget 
Hvilke umiddelbare tiltag skal kommunen fortage, for at den bredt funderede forvaltning 
kan lade sig gøre? Det er det nødvendigt med et bredt vidensgrundlag. For at det brede 
vidensgrundlag kan eksistere, er organisationen der gør det muligt, nødt til at eksistere. 
Ved at lave en Lean-mapping (jf. 6.6 Drift og faglig ledelse) som det er beskrevet i pro-
jektet, er det nødvendigt, at undersøge hvilken viden der skal være til stede i de forskel-
lige produktfamilier. Det kan virke som en diskussion om hønen og ægget, da den nød-
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vendige viden kræver matrixorganisationen og opdelingen af produktfamilier, kræver et 
bredt vidensgrundlag. Altså kræver viden den rette organisation og den rette organisati-
on kræver den rette viden. Derfor må den kommunale miljøforvaltningen både organisere 
sig, og begynde at strukturere den allerede eksisterende viden, samtidig med, at den 
påbegynder indsamling af ny viden. Til at strukturere den eksisterende viden i organisati-
onen og til at gøre ny viden tilgængelig er der flere forskellige elektroniske værktøjer, der 
kan bruges. For eksempel kan en database, der er baseret på et GIS-baseret program 
bruges til dette. Det vigtige her er, at det ikke kun er hårde data, der gemmes, men også 
procedurer og baggrunden for indsamlingen deraf. Således bliver det til en umiddelbar 
information, der ikke behøver yderligere fortolkning. Det er yderligere vigtigt, at miljøfor-
valtningen begynder at tematisere virksomhedstilsynene. Dette kan for eksempel gøres 
udfra basisanalysens beskrivelse af tilstanden i området og derved får tilvejebragt den 
nødvendige viden. Det er altså vigtigt, at miljøforvaltningen igangsætter processen med 
at analysere de nødvendige opgaver, der skal udføres for at indfri miljømålene. 
  
Barrierer 
Det er naturligt at kommunen vil opleve, at der eksisterer visse barrierer for implemente-
ringen af Lean/Matrix organisationen. Ved implementeringen af denne organisation, er 
det ikke nødvendigvis muligt at opnå at hurtige resultater, hvilket kan medføre en politisk 
modvilje. Derudover kan den kommunale miljøforvaltning opleve modstand, imod imple-
menteringen af nye tiltag fra dem der skal forvaltes – altså virksomheder. Lovgivnings-
mæssigt kan den manglende færdigimplementering af Vandrammedirektivet gøre det 
svært for kommunen at have tilstrækkelige værktøjer til, at kunne opnå de fastsatte mål i 
2015. Samtidigt er det muligt, at direktivet bliver forkert eller vagt implementeret og der-
ved kun giver den kommunale miljøforvaltning ringe mulighed for at målrette indsatsen. 
 
Ved oprettelsen af Matrixorganisationen, er det vigtigt, at den bliver implementeret kor-
rekt. Hvis ikke de rigtige strategier og miljømål er styrende for udviklingen af produktfa-
milierne, kan det forkerte implementeringsgrundlag medføre, at opdelingen af produkt-
familier er forkert, hvilket igen medfører, at det er den forkerte vidensbase beslutninger-
ne skal træffes på baggrund af.  
 
Sidst med ikke mindst gælder det om at have medarbejderne med i udviklingen, da der 
ofte er meget viden hos dem, om hvordan procedurer og lignende, kan forbedres. Samti-
dig vil medarbejderinddragelse sikre, at de ansatte tager projektet til sig og dermed re-
ducere risikoen for, at medarbejderne bliver ved med at gøre det samme som de altid har 
gjort. Dette vil være med til at sikre en lettere omstrukturering og give mulighed for en 
hurtigere måleopfyldelse.  
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